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ouality Man Selected Works of Crosby 


作为 最 伟大 的 管理 思想 家 之 一 ， 菲 利 
a: B. *##+¢t (Philip B.Crosby) 拥 
有 五 十 余年 亲历 亲 为 的 质量 管理 和 企业 经 
营 经 验 。 他 发 起 了 一 场 响 醒 美国 商界 质量 
意识 的 革命 ， 并 让 全 世界 分 享 他 永恒 的 理 
念 与 远见 卓识 。 在 克 罗 斯 莱 公 司 ， 他 确定 
了 质量 的 定义 ; 在 马 覆 公司 , WYER 
缺陷 ”的 构 念 ! 而 在 ITT 公司 ， 则 把 源 于 
工业 的 质量 管理 思想 和 方法 应 用 到 了 所 有 
的 工商 业 组 织 。 他 创立 了 克 劳 士 比 学 院 ， 
从 此 这 种 福音 便 以 16 种 语言 在 全 球 传 播 ,“ 质 量 数 父 ”也 非 仅 仅 是 对 
tete, NUERA, 到 经 历 战火 的 海军 战士 : 从 基层 技术 员 ， 到 
高 层 副 总 裁 和 CEO, 他 让 华尔街 动容 , 并 创造 了 一 批 百 万 富 锋 。 同时， 
他 又 是 一 位 进 故 事 的 高 手 。 他 写 了 十 余 本 管理 著作 ， 每 本 都 畅销 ， 以 
至 于 他 的 名 字 就 等 于 畅销 。 

美国 《时 代 》 杂 志 称 他 为 “质量 福音 的 传道 者 ， 本 世纪 伟大 的 管 
理 思 想 家 ”。 

美国 《奥兰多 哨兵 报 》 说 : 克 劳 士 比 “改变 了 美国 人 做 人 做 事 的 
方式 "5 

美国 《商业 周刊 》 杂 志 撰 文 :“ 所 有 宗师 中 的 质量 人 和 神 。 没有 谁 
能 像 克 劳 士 比 那 样 激 起 人 们 对 质量 的 狂热 ……… j 

E LAB FRI: EAE jS Re bpe E E R 
的 支配 地 位 。 搞 质量 管理 ， 不 懂 克 劳 士 比 将 是 件 不 可 思议 的 事情 。” 

他 说 自己 的 成 功 实 际 上 就 是 在 不 同 的 时 期 处 理 各 种 侨 系 的 成 功 。 
但 成 功 并 不 能 代表 他 的 一 切 ， 创 造 幸 福 的 人 生 才 是 根本 。 本 套 丛书 将 
会 为 中 国 梦 想 成 功 的 人 们 带 来 充满 传奇 的 财富 体验 1 
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“RHA” (Quality Man) 本 是 上 一 个 世纪 的 词汇 ,但 在 
21 世纪 却 越 来 越 成 为 一 个 具有 符号 性 的 、 张 扬 出 质量 新 概念 
的 词语 。 其 实 它 更 是 一 面 旗帜 ， 因 为 在 它 的 下 面 聚集 着 充满 激 
情 与 尊严 、 努 力 追 求 质量 真 请 的 卓 尔 不 凡 的 一 群 人 。 他 们 感受 
着 新 与 日 的 更 迭 交 替 ， 体 验 着 传统 智慧 与 时 代 文 明 的 碰撞 。 他 
们 有 烦恼 ， 也 感到 愉悦 ; ARE, LARK; 有 失落 ， 更 有 冲 
动 sesees 

圣 哲 柏拉图 曾 把 世间 大 多 数 人 的 生活 方式 比 做 像 一 群 久居 
洞穴 的 囚犯 那样 ， 长 期 被 假象 和 现实 的 阴影 所 蒙骗 ; 他 们 生活 
在 自己 用 错误 的 假设 编织 的 世界 里 ， 无 法 看 到 事情 的 真相 。 而 
那些 敢于 挣脱 柳 锁 、 奔 向 洞 外 ， 把 真理 带 给 洞 中 同伴 的 人 ， 是 
伟大 的 ， 同 时 也 是 痛苦 的 和 不 被 理解 的 。 但 他 们 挣脱 的 是 格 
锁 ， 获 得 的 是 真理 。 他 们 用 勇气 与 恒心 ， 走 在 获得 意义 与 成 就 
感 的 真实 的 道路 上 。 他 们 ， 就 是 质量 人 。 
” ”从 1984 年 BBC 为 克 劳 士 比 拍摄 了 一 部 《质量 人 》 电 影 开 
始 ， 全 世界 第 一 次 了 解 到 “质量 人 ”的 概念 和 生活 。“ 质 量 人 
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生 ” 的 序幕 也 从 此 正式 拉 开 。 

当 哥 白 尼 推翻 旧 论 ， 重 建新 的 字 宙 体系 时 ; 当 尼 采 说 
“LERT”, MARAE; PTL “FRE”, 
对 质量 界 当头 棒 喝 时 ， 他 们 已 经 将 新 世纪 的 火种 交 到 了 质量 人 
的 手中 。 经 历 过 三 四 次 时 代 浪 潮 的 涤 荡 ， 人 们 的 生存 状态 已 经 
从 不 确定 走向 确定 ， 从 原初 蒙昧 状态 经 过 技术 化 、 数 字 化 的 生 
存 方式 ， 历 史 地 进入 了 质量 化 的 “ 零 缺 陷 生 存 ” 的 诗意 的 栖 


作为 质量 人 的 教父 ， 克 劳 士 比 不 仅 用 他 的 眼睛 和 头脑 涡 穿 
质量 的 洞穴 ， 更 用 他 的 心 与 笔 演 绎 质量 世纪 的 福音 。 在 他 的 书 
中 ， 你 能 够 感受 到 的 是 强烈 的 生命 意志 和 对 幸福 的 冲动 ， 而 决 
无 星 涩 术语 和 镜片 后 迷 汞 的 神色 ; 身 感 体 受 、 一 语 中 的 ， 行 文 
闻 进 发 出 省 思 的 诗意 ， 墨 香 中 洋 滋 着 愉悦 的 哲理 ; 它们 是 现实 
生活 的 写真 集 ， 更 是 管理 世界 的 启示 录 。 因 此 ， 深 刻 地 影响 着 
全 球 工商 界 领袖 们 的 头脑 与 言行 也 就 是 自然 而 然 的 事情 了 ， 而 
成 为 管理 畅销 书 ， 只 不 过 是 英雄 胸 前 再 多 一 块 奖章 而 已 。 

由 于 版 权 的 原因 ， 我 们 只 能 出 版 克 劳 士 比 的 部 分 著作 ， 不 
EZINA, 但 庆幸 的 是 ， 它 们 都 的 确 称 得 上 是 经 典 ， 这 对 
于 中 国 读者 ， 不 党 为 一 种 福音 与 天 第。 从 时 间 的 顺序 来 说 ， 
《经 营 有 术 一 一 使 事情 发 生 的 艺术 》 (1986) 是 专门 为 那些 正 
在 创办 企业 或 正在 为 已 经 创办 的 企业 付 诸 心血 的 人 们 而 写作 
的 ， 有 “企业 家 指南 ”之 美誉 ;《 来 谈 质 量 一 一 96 个 你 总 想 请 
BER- 克 劳 土 比 的 问题 》 (1989) 是 菲 尔 利用 住院 的 闲暇 把 
在 质量 学 院 与 学 员 对 话 的 录音 整理 成 书 的 ， 是 一 本 充满 趣味 的 
“质量 对 话 录 ”; 《领导 一 一 成 为 一 名 执行 官 的 艺术 》 (1990) 
则 采用 小 说 的 形式 展示 出 一 名 成 功 的 领导 者 所 必须 关注 的 变革 
主题 一 一 财务 、 质 量 和 关系 ; 《质量 再 免费 一 一 如 何在 不 确定 
的 时 代 把 质量 确定 》(1996) 是 菲 尔 站 在 新 的 发 展 时 期 对 质量 
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的 基本 概念 与 方法 的 重新 思考 、 重 新 定位 ， 几 ITT 公司 和 PCA 
公司 的 实例 具体 地 阐明 了 “质量 免费 ”; 《领导 法 则 》 (1998) 
是 应 著名 的 沃 伦 ' 本 尼斯 (Warren Bennis) 教授 之 邀 而 为 21 
世纪 的 领导 者 写作 的 ， 该 书 颇 具 散 文 的 神韵 而 又 具 学 术 的 深 
度 ， 被 誉 为 清新 实用 的 “未 来 领导 者 必 读 的 指南 "; 《我 与 质量 
一 一 零 铁 陷 之 父 的 生活 体验 》(1999) ERAH EAMAN 
40 余年 质量 历程 的 总 结 ， 他 用 活生生 的 教训 贯穿 生活 事件 和 事 
业 的 里 程 碑 ， 使 阅读 成 为 一 种 面对面 的 轻松 体验 ， 从 而 分 享 他 
滥 显 而 深奥 的 人 生 智 慧 ， 更 加 深刻 地 理解 “质量 人 ”的 真 谤 。 

此 时 此 刻 ， 当 我 们 与 时 俱 进 地 站 在 中 国 深刻 社会 变革 的 浪 
尖 ， 我 们 真切 地 感受 到 了 现实 与 未 来 的 激情 遭遇 和 八 面 来 风 。 
走出 自 闭 的 洞穴 吧 ! AEA te EE 让 质量 的 “诚信 ” 
之 阳光 照射 进来 ， 让 文化 的 雨露 滋润 心田 …… 毕 竟 ， 管 理 者 创 
造 的 产品 就 是 创建 一 个 “可 信赖 的 组 织 ”， 这 是 他 们 生命 中 基 
本 的 意愿 。 质 量 人 的 使 命 就 是 要 帮助 他 们 实现 这 个 目标 。 这 是 
历史 赋予 我 们 的 使 命 。 

我 们 每 一 个 质量 人 都 应 该 认识 到 自己 肩头 的 重任 ， 扎 掉 小 
我 ， 融 入 大 我 ， 在 质量 哲学 的 引领 下 , “KAPEN, PFF 
文章 ”; 与 管理 层 一 起 驾 船 远航 ， 经 受 市 场 竞争 的 风浪 ， 感 司 
“路 漫漫 其 修 远 今 ” 式 的 悲壮 ， 拥 抱 “ 上 日 出 山花 红 胜 火 ， 春 来 
江水 绿 如 兰 ” 的 胜景 …… 

质量 人 ， 以 质量 为 使 命 ， 创 造 幸福 人 生 。 
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担当 领 号 省 的 忆 本 


SREEBRE REM AK (Wheeling) 的 伍兹 代 尔 
(Woodsdale) 小 学 就 读 时 ， 也 就 是 黑板 粉笔 时 代 和 计算 机 应 用 
时 代 相 交替 的 时 期 ， 我 就 已 经 开始 意识 到 有 一 些 人 可 以 担任 领 
导 职 务 ， 而 另 一 些 人 则 做 不 到 。 

校长 走 入 房间 ， 于 是 在 片刻 之 间 所 有 人 都 开始 按照 她 的 意 
图 而 开始 从 事 自己 的 工作 。 她 并 没有 明确 地 给 出 指令 ， 也 没有 
指 指点 点 ， 所 有 的 事情 似乎 都 在 自然 而 然 地 进行 着 。 我 们 心情 
愉悦 地 加 入 了 队伍 并 开始 参与 各 项 工作 。 在 教师 中 却 很 少 有 人 
能 够 做 到 这 一 点 ; 他 们 必须 依赖 于 某 种 权力 ， 而 且 这 种 权力 也 
并 不 总 是 能 够 发 挥 作用 。 

在 海军 服役 期 间 ， 我 开始 意识 到 尽管 在 军衔 上 每 一 个 人 都 
超过 了 我 ， 但 是 有 些 人 在 办 某 些 事情 的 时 候 却 无 需 借 助 任 何 头 
衔 。 而 在 另 一 方面 ， 对 于 另外 一 些 人 来 说 ， 军 衔 却 也 起 不 到 任 
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何 的 帮助 作用 ; 由 于 某 种 原因 他 们 总 是 无 法 很 好 地 对 待 这 种 权 

* 力 。 在 这 一 方面 ， 事 情 的 成 败 似乎 并 不 仅仅 是 相关 个 人 在 相关 
问题 上 拥有 多 少 知识 的 问题 。 其 中 还 有 很 多 个 人 因素 在 发 挥 作 
用 。 

从 那 时 起 ， 在 领导 才能 的 天 生性 问题 上 ， 我 的 观点 始终 没 
有 发 生 过 太 多 的 变化 。 在 我 的 历任 老板 中 ， 有 很 多 都 被 认为 是 
卓越 的 成 功 人 士 。 在 私人 生活 中 ， 除 了 牧师 之 外 ,我 曾经 在 教 
堂 中 担当 过 所 有 可 能 的 角色 。 我 甚至 在 若干 个 场合 中 弹 奏 过 手 
风琴 。 在 市 民 俱 乐 部 、 艺 术 支 持 活动 、 基 金 筹集 活动 、 小 联盟 
(Little League) 等 社会 活动 中 到 处 都 可 以 看 到 我 在 发 挥 引导 和 
领导 作用 时 的 身影 。 当 有 人 提出 要 在 我 们 的 临近 区 域 建造 一 个 
新 的 下 水 道 系统 时 ， 我 其 至 为 此 发 起 了 一 场 抗议 活动 。 

我 们 任何 人 都 要 做 这 些 事情 ， 它 们 都 是 我 们 社会 生活 的 组 
成 部 分 ， 而 最 重要 的 是 它们 可 以 给 我 们 带 来 身心 的 愉悦 。 各 种 
不 同 经 历 并 没有 改变 我 的 观点 ， 那 就 是 一 些 人 能 够 推动 事物 的 
运转 ， 而 另 一 些 人 则 做 不 到 。 我 过 去 认为 这 是 一 种 内 在 的 东 
西 ， 来 自 于 某 种 遗传 因素 。 但 是 我 现在 的 观点 是 只 要 个 人 愿意 
为 之 付出 努力 ， 他 就 可 以 通过 学 习 来 掌握 这 种 领导 才能 。 有 一 
些 人 天 生 就 具有 领导 才能 ， 而 无 论 他 们 是 否 想 成 为 领导 者 。 而 
我 们 中 的 其 他 人 则 必须 更 多 地 讲求 方法 。 

我 之 所 以 会 产生 编写 这 本 书 的 念头 ， 其 起 源 是 在 佛罗里达 
州 温 特 帕 克 (Winter Park) 质量 职业 培训 班 结束 之 后 ， 在 走廊 
里 与 学 员 进 行 的 一 席 谈 话 。 当 时 我 们 谈 到 了 如 何在 一 个 公司 中 
树立 质量 观念 的 问题 ， 其 中 一 位 经 理 级 学 员 不 安 地 说 自己 的 主 
席 肯 定 不 会 喜欢 将 要 采取 的 那些 措施 。 根 据 他 的 介绍 ， 这 位 主 
席 是 一 位 具有 隐士 倾向 的 金融 专家 。 在 我 与 这 位 主席 所 进行 的 
长 达 一 个 小 时 的 私人 谈话 中 ， 他 的 洞察 力 、 同 情 心 以 及 朴素 的 
联 明 才智 都 给 我 留 下 了 深刻 的 印象 。 但 是 在 面 对 职 员 的 时 候 ， 


2 克 劳 士 比 经 典 译 处 








他 原来 的 整个 人 却 立 刻 消失 得 无 影 无 踪 ， 取 而 代 之 的 是 一 个 冷 
酷 、 有 呆板 、 吊 喘 逼 人 的 独裁 者 形象 。 

这 样 一 个 人 能 否 向 公司 员工 解释 质量 要 求 ， 对 于 这 个 问 
题 ， 我 们 所 有 人 的 心中 都 感到 没有 把 握 。 

然而 ， 当 事 到 临头 的 时 候 ， 他 的 反应 却 相当 不 错 ， 并 出 色 
地 完成 了 本 职工 作 。 为 了 达到 这 种 效果 ， 我 不 得 不 向 他 解释 在 
我 看 来 什么 称 得 上 是 问题 ， 以 及 我 认为 应 该 采取 什么 样 的 应 对 
措施 。 在 这 位 主席 彻底 理解 之 前 ， 他 的 问题 数 次 向 我 的 能 力 极 
限 提出 了 挑战 。 他 确实 没有 意识 到 在 推动 事物 运转 的 工作 中 ， 
他 本 色 的 自我 比 他 一 本 正经 的 做 法 要 有 效 得 多 。 

很 早 的 时 候 ， 我 就 清楚 地 认识 到 每 一 件 事情 都 要 有 具体 的 
负责 人 。 游 泳池 要 有 救生 员 ， 课堂 中 要 有 一 名 教师 ， 冷 饮 店 要 
有 一 位 店主 ， 我们 的 家 庭 中 要 有 一 位 妈妈 ， 我 所 工作 过 的 地 方 
都 有 一 位 老板 ， 说 到 这 里 你 应 该 已 经 了 解 其 中 的 意思 了 吧 。 

在 特定 的 场所 中 ， 这 个 人 将 决定 我 可 以 做 什么 ， 不 可 以 做 
什么 。 尽 管 在 多 数 情况 下 让 我 感到 舒适 并 且 让 我 感到 受到 了 很 
好 的 照顾 将 会 给 他 带 来 好 处 ,但 是 无 论 如 何 那 个 地 方 由 他 们 说 
了 算 。 . 

在 我 多 年 的 工作 经 历 中 ， 我 越 来 越 明 显 地 感觉 到 为 某 个 组 


织 (Organization) 赋予 基调 、 制 定 规则 并 推动 该 组 织 发 展 的 . 


都 是 它 的 主管 人 。 这 些 组 织 有 的 会 开花 结果 ， 而 有 一 些 则 会 凋 
零 。 例 如 ， 在 教堂 的 各 种 群体 活动 中 ， 尽 管 管理 者 和 被 管理 者 
都 是 志愿 者 ， 但 是 就 在 那些 相 邻 的 房间 中 ， 有 的 成 功 了 ， 而 有 
的 则 以 失败 而 告终 。 

领导 者 具有 某 种 特殊 的 东西 ， 我 在 海军 服役 期 间 的 经 历 可 
以 为 此 提供 充分 的 证 明 。 我 在 舰艇 上 的 生活 绝对 称 得 上 是 一 种 
享受 。 我 们 都 喜爱 在 船上 的 每 一 分 钟 ， 船 长 不 断 地 向 编队 中 的 
其 他 人 员 点 评 我 们 的 表现 ， 而 我 着 实地 把 海军 当 作 了 一 个 轻松 
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的 职业 。 之 后 ， 来 了 一 位 新 船长 。 

所 有 的 事情 在 突然 之 间 都 发 生 了 变化 。 在 生活 和 工作 上 ， 
这 个 地 方 都 让 人 感到 了 压抑 。 任 何事 情 都 得 不 到 肯定 ， 所 有 事 
情 都 不 曾 正确 过 。 直 到 被 证 明 是 无 章 的 之 前 ， 我 们 的 心中 一 直 
在 愧 疲 ， 而 之 后 就 又 开始 怀疑 在 这 件 事情 上 是 否 有 失 公 允 。 那 
是 一 段 可 怕 的 经 历 。 

作为 管理 咨询 公司 的 一 名 领导 者 ， 我 有 主 与 很 多 公司 的 高 
级 管理 人 员 进 行 了 密切 的 合作 。 这 些 公司 中 有 的 规模 庞大 ， 而 
有 的 则 比 我 们 的 公司 还 要 小 。 

大 型 公司 中 存在 着 复杂 的 组 织 结构 ， 而 这 些 组 织 结 构 都 在 
时 刻 发 生变 化 ， 其 存在 的 时 间 甚 至 比 相关 的 文件 所 存在 的 时 间 
还 要 短 。 很 多 小 公司 根本 就 没有 正式 的 组 织 结构 。 然 而 ， 在 所 
有 的 案例 中 ， 人 们 却 都 清楚 地 知道 应 该 由 谁 来 推动 事务 的 进 
程 。 

在 我 与 这 些 人 打交道 的 过 程 中 ， 他 们 个 人 为 事务 运转 过 程 

i 设 定 基调 的 方法 给 我 留 下 了 越 来 越 深刻 的 印象 。 我 开始 留意 观 
察 与 我 打交道 的 各 种 组 织 : 小 型 商业 企业 、 专 业 人 士 和 自愿 者 

团体 等 。 我 发 现 这 种 方法 无 时 无 刻 不 存在 。 

于 是 ， 我 开始 就 这 个 话题 撰写 案例 和 论文 ， 并 最 终 做 出 了 编 
写 这 本 书 的 决定 。 在 完成 《质量 无 泪 》( Quality Without Tears) 一 
书 的 写作 之 后 不 久 ， 我 又 做 出 这 样 一 个 决定 ， 对 此 我 的 家 人 并 
没有 感到 太 多 的 意外 一 一 他 们 声称 当 我 投入 写作 的 时 候 ， 我 会 
变 得 有 些 疡 迷 。 这 也 许 是 事实 。 

贪 导 能 力 是 一 个 令 人 着 迷 的 话题 ， 人 类 的 整个 历史 都 是 图 
绕 着 它 而 发 生 的 。 如 果 世 界 上 没有 国王 和 其 他 的 国家 首领 ， 那 
么 图 书馆 可 能 将 只 有 电话 亭 那么 大 。 莎 士 比 亚 还 有 什么 好 写 的 
呢 ? 

但 是 领导 才能 同时 也 是 日 常生 活 中 的 一 个 实用 性 工具 。 我 
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不 太 情愿 的 宠物 出 去 散步 ， 那 也 是 领导 才能 的 体现 。 如 果 在 自 
己 的 工作 中 缺乏 效率 ， 我 们 是 无 法 为 此 找 出 任何 理由 的 。 

本 书 的 读者 对 象 并 不 是 大 型 组 织 机 构 的 领导 者 ， 不 是 国 
王 ， 也 不 是 总 统 。 从 很 大 程度 上 来 讲 ， 这 是 因为 他 们 并 不 需要 
在 这 些 事情 上 寻求 建议 。 在 写作 过 程 中 ， 我 所 面 对 的 主要 是 控 
制 着 下 列 一 些 事物 的 平常 人 : 一 家 店铺 、 一 个 教派 群体 、 一 次 
基金 幕 集 活动 、 一 支 童 子 军 部 队 (Scout Troop) 、 一 个 公寓 住 
宅 联 合体 (Apartment Complex) 、 一 个 购物 中 心 、 一 家 法 律 事 
务 所 、 一 个 家 庭 、 一 所 公园 以 及 其 他 任何 涉及 人 群 和 目标 的 事 
物 。 

本 书 中 所 涉及 的 人 物 形 象 都 出 自 于 我 的 凭空 虚构 ， 同 时 也 
是 我 在 这 几 年 中 所 积累 经 验 的 一 个 综合 。 正 如 我 们 在 质量 学 院 
中 所 使 用 的 历史 故事 那样 ， 创 造 它们 的 目的 都 是 为 了 为 学 习 提 
供 方 便 。 

成 为 成 功 的 领导 人 的 关键 条 件 之 一 就 是 要 能 够 安排 出 一 定 
的 时 间 ， 坐 在 一 边 进 行 一 些 阅读 活动 ， 并 拓展 相应 工作 的 知识 
面 。 能 否 做 出 安排 以 便 实现 这 一 目的 ， 是 我 们 在 孩童 时 期 所 经 
受 的 第 一 次 考验 。 那 些 能 够 不 断 学 习 的 人 将 不 断 地 取得 进步 。 
蚌 星 和 蚂蚁 的 故事 应 该 时 刻 保 留 在 我 们 的 记忆 中 。 

我 始终 认为 自己 是 一 只 喂养 在 壁 柚 里 的 昨 晤 ， 我 认识 到 蚂 
电能 够 渡 过 严冬 并 可 以 再 次 辉煌 ， 而 着 星 则 在 每 年 中 都 要 从 零 
开始 。 从 实用 角度 出 发 ， 我 给 自己 披 上 了 蚂蚁 的 衣衫 。 

我 希望 借 此 机 会 对 我 的 助手 戴 比 . 艾 弗 特 (Debbie Fifert) 
表示 谢意 ， 是 她 帮助 我 为 这 项 工作 安排 了 一 切 事 务 ; 同时 还 有 
EH BRA (Shirley Silbert) ， 她 完成 了 这 本 书 的 文字 处 
理工 作 。 她 们 是 如 何 完 成 了 这 些 工作 的 ， 我 恶 怕 将 永远 不 得 而 
知 了 。 
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比尔 ， 萨 宾 (Bill Sabin) 是 我 的 编辑 ， 他 永远 保持 着 耐 
心 而 且 总 是 十 分 注重 实效 ， 到 目前 为 止 他 已 经 在 三 本 书 的 著作 
中 为 我 把 握 了 方向 。 他 不 但 是 一 名 成 功 的 作家 ， 而 且 同 样 也 是 
一 名 成 功 的 编辑 ， 因 此 除了 表示 自己 的 敬意 之 外 ， 我 觉得 无 以 
回报 。 
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——— (RB a iiA 
之 《经 营 有 术 一 一 使 事情 发 生 的 艺术 》 


无 论 您 是 想 管理 一 支 童子 军 还 是 一 家 国际 化 的 公司 , TEAM B. 克 劳 士 比 的 这 
本 著作 都 可 以 向 您 揭示 在 广泛 的 背景 之 下 使 事情 发 生 的 方法 ,其 中 包括 了 如 何 达到 目 
标 ， 以 及 如 何 使 项 目 取得 成 功 。 

在 叙述 自己 的 观点 的 时 候 ， 克 劳 士 比 力图 采用 一 种 有 趣 和 富 含 信息 的 方式 ， 他 
向 我 们 讲述 了 应 该 如 何 去 领 导 一 个 团队 或 组 织 机 构 , 如 何 制定 清晰 的 目标 , 并 带领 其 
走向 成 功 。 他 描述 了 一 个 领导 者 必须 做 哪些 事情 , 以 便 让 每 一 个 人 都 知道 组 织 机 构 对 
他 们 所 抱 有 的 期 望 . 此 外 , 他 还 向 我 们 揭示 了 领导 者 应 该 如 何 创造 一 种 环境 , 以 使 员 
工 都 乐于 努力 工作 。 

本 书 中 充满 了 言 简 意 赎 的 建议 ， 它 在 以 下 几 个 方面 向 您 提供 了 实用 性 的 指导 ; 

* 如 何 提 高 生产 效率 并 降低 员工 流动 率 ， 

* 如 何 帮 助 具 有 创造 性 的 人 才 完 成 成 长 过 程 并 走向 成 功 ， 

* 如 何 减 少 您 在 文书 工作 中 所 花费 的 时 间 ， 

* 为 什么 说 委员 会 是 一 种 很 好 的 管理 工具 ， 

*# 为 什么 每 个 人 都 应 该 有 一 个 头衔 。 

因为 整个 组 织 机 构 的 基调 是 由 它 的 领导 者 所 确定 的 ， 所 以 克 劳 士 比 向 我 们 展示 
了 应 该 如 何在 “树立 典型 以 及 人 员 教 育 等 方面 建立 一 种 连续 的 过 程 。 他 论述 了 应 该 
怎样 按时 让 事务 得 以 运作 并 有 利 可 图 ， 如 何 就 每 一 个 行动 都 采取 循序 渐进 的 方式 ; 
如 何 制 定 一 些 指导 方针 ， 以 便 为 将 来 的 所 有 活动 提供 一 个 基础 。 

成 为 一 名 成 功 的 领导 者 应 该 具备 哪些 条 件 ， 在 这 个 问题 上 克 劳 士 比 推翻 了 过 去 
的 很 多 荒诞 观点 , 并 提供 了 一 些 技巧 , 以 便 能 够 让 人 们 感觉 到 自己 是 正在 发 生 的 事情 
中 的 一 个 组 成 部 分 ,从 而 使 事务 运作 的 成 功 得 以 保证 ,如 何 确定 是 否 到 了 应 该 有 所 改 
变 的 时 候 , 以 及 采取 什么 样 的 处 理 方式 才 可 以 遭受 尽 可 能 少 的 痛苦 , 在 这 些 问题 上 他 
也 为 我 们 做 出 了 解答 。 

本 书 中 包括 很 多 奇闻 轶 事 、 案 例 以 及 寅 言 故事 ， 它 们 以 生动 形象 的 方式 向 人 们 
介绍 了 ， 为 了 达到 目标 管理 者 所 应 该 采取 的 各 种 步骤 。 克 劳 士 比 通过 一 个 虚构 的 
“GNU El” 戏剧 性 地 表达 了 自己 的 观点 。 在 这 个 故事 中 , 一 位 经 理 人 将 作者 所 列 出 
的 各 种 原则 都 付 诸 实践 ， 并 且 最 终 也 确实 成 功 地 使 事务 顺利 运作 。 

无 论 是 文化 、 宗 教 、 慧 善 和 社会 组 织 机 构 中 的 领导 者 ， 还 是 商业 企业 中 的 管理 
AR, 也 无 论 该 组 织 规模 是 大 还 是 小 ,只 要 在 发 挥 领 导 作用 的 过 程 中 遵循 了 克 劳 士 比 
所 提出 的 具有 常识 性 的 建议 ， 他 们 经 营 事务 的 能 力 就 会 得 到 显著 的 提高 。 
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1. 质量 再 免费 
一 一 如 何在 不 确定 的 时 代 把 质量 确定 
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Uncertain Times 
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BR 组 织 机 构 存 在 的 目的 


交响 乐队 有 什么 作用 ? 1 

琼斯 ， 贝尔. 贝尔 林 斯 公司 (Jones Ball Bearings 
Company, Inc.) 为 什么 要 存在 下 去 ? 

银行 可 以 为 社会 做 出 什么 样 的 贡献 ? 

童子 军 的 情况 又 是 如 何 ? 还 有 小 联盟 (Little League)? 
联合 上 诉 组 织 (United Appeal)? 全 国教 师 协 会 ? KH 
就 有 5. 8 万 个 左右 的 协会 组 织 ，400 多 万 家 中 小 型 商业 企 
业 ， 其 中 还 不 包括 分 布 于 全 国 各 地 的 志愿 者 组 织 、 众 多 的 
教堂 、 大 学 院 校 等 组 织 。 

所 有 这 些 组 织 机 构 存在 的 目的 是 什么 呢 ? 对 于 公司 来 
说 是 为 了 创造 利润 吗 ? 是 为 了 行善 积德 ? 还 是 为 了 推进 某 
种 福利 ? 如 果 可 能 ， 它 们 之 间 会 存在 什么 样 的 共同 之 处 
呢 ? 

当 某 个 组 织 的 管理 者 对 该 组 织 存在 的 目的 进行 描述 的 
时 候 ， 他 的 话语 经 常 让 我 感到 十 分 可 笑 。 当 然 ， 这 些 组 织 
都 会 做 出 一 些 明显 的 贡献 ， 而 这 些 管 理 者 对 此 所 做 的 描述 
也 都 是 完全 正确 的 。 但 是 他 们 却 都 偏离 了 关键 的 一 点 一 一 
也 就 是 为 什么 大 多 数组 织 的 管理 情况 没有 他 们 所 能 做 到 的 
那么 好 。 

关键 问题 是 组 织 机 构 的 目的 是 要 帮助 人 们 更 好 地 生 
活 。 人 们 要 承担 一 些 义务 ， 然 后 获得 供应 并 接受 服务 ， 而 
这 些 又 向 人 们 提出 了 挑战 并 提供 了 支持 ， 而 生活 的 必要 性 “ 
正在 于 此 。 

一 个 极其 普通 的 人 所 能 接触 到 的 组 织 机 构 总 共有 多 少 
个 ? 其 数量 大 得 让 人 难以 置信 ， 其 中 有 一 些 我 们 要 为 之 工 
作 ， 对 于 其 他 一 些 我 们 则 是 其 中 的 成 员 之 一 ， 而 绝 大 多 数 
都 是 在 为 我 们 提供 着 某 种 服务 。 

我 们 所 需要 的 一 切 都 来 自 于 某 个 组 织 : EE KE, 
BM mR WK. aH, mA A. BRK 
机 、 早 餐 、 衣 物 、 报 纸 、 办 公 大 楼 、 餐 馆 、 零 售 店 、 计 算 
BL. EH, BH. AS. BH. BRR SI. AT 
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道 、 律 师 、 医 生 、 牙 医 、 出 租车 、 公 共 汽 车 、 地 铁 、 汽 
E AM ARE BA KEIL ME ZAR K 
箱 、 飞 机 、 旅 馆 、 轮 船 等 等 一 一 在 某 些 方面 为 我 们 提供 服 
务 的 组 织 有 数 千 种 之 多 。 

除 此 之 外 ， 在 另 一 些 组 织 中 ， 我 们 还 是 其 中 的 成 员 之 
一 ， 这 指 的 是 我 们 所 加 入 的 一 些 组 织 。 这 类 组 织 对 我 们 的 
生活 所 起 到 的 直接 作用 要 大 得 多 。 

我 们 的 雇主 使 我 们 与 一 些 常见 的 群体 产生 了 关系 : 保 
险 公 司 、 养 老 基金 、 信 用 合作 社 、 公 司 社团 组 织 、 行 业 协 
会 ， 当 然 还 包括 建立 和 终止 各 类 关系 的 组 织 章程 。 

在 这 之 外 ， 我 们 还 要 加 入 一 些 组 织 : 教会 (ERE 
内 部 还 有 唱诗 班 、 礼 拜 日 学 习 班 、 服 务 委员 会 等 ) RE 
教师 协会 (PTA), BRE, 、 高 尔 夫 球 俱乐部 、 网 球 俱乐部 、 
健身 俱乐部 、 汽 车 俱乐部 、 桥 牌 俱乐部 、 医 院 志愿 者 组 
m, ESAk RRI, SRA, MAZAR, FHER 
俱乐部 、 投 资 俱乐部 等 等 。 而 其 中 每 一 个 组 织 又 可 以 建立 
分 支 机 构 。 

除了 上 述 的 所 有 组 织 之 外 ， 为 了 便于 生活 中 物质 需求 
的 满足 过 程 ， 我 们 还 必须 与 更 多 的 一 些 组 织 发 生 关系 : 银 
F. We, ZAAR, ARRAT, GELA, HR 
处 理 公司 等 。 

影响 我 们 生活 的 组 织 有 很 多 很 多 ， 而 且 任意 两 个 人 所 
列 出 的 清单 可 能 都 不 会 完全 一 样 。 这 些 组 织 如 何 为 自己 定 
位 ， 这 会 对 我 们 生活 的 充实 性 和 快乐 程度 产生 很 大 的 影 
响 。 如 果 它 们 只 在 一 个 方向 上 下 功夫 ， 例 如 一 心 只 想 着 创 
造 利润 ， 那 么 它们 就 不 太 会 关心 我 们 通过 这 种 关系 而 最 终 
能 得 到 什么 。 寺 是 我 们 会 采取 以 牙 还 牙 的 做 法 ， 而 整个 群 
体 将 因此 而 遭受 痛苦 。 而 在 这 个 过 程 中 ， 所 有 关联 方 可 能 
还 会 纳闷 为 什么 别人 就 是 不 喜欢 自己 。 

一 个 管理 有 方 的 组 织 与 一 个 苟 延 残 喘 的 组 织 之 间 的 区 
别 之 处 在 于 是 否 具有 多 维 的 领导 能 力 。 创 造 效 用 之 后 才 可 
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能 取得 成 功 ， 而 前 者 的 发 生 则 需要 具备 一 个 必要 条 件 ， 也 
就 是 人 们 必须 理解 为 了 推动 事务 的 发 展 必 须 具 备 什 么 条 
件 。 

一 个 有 用 的 组 织 可 以 在 一 种 欢乐 、 令 人 满意 的 氛围 中 
建立 起 来 ， 并 进行 经 营 活 动 。 与 “在 沙 地 上 推动 保险 箱 ” 
的 日 常 感受 相 比 ， 其 工作 量 要 小 得 多 。 走 向 成 功 之 路 的 首 
要 条 件 是 必须 记 住 一 点 ， 即 任何 组 织 的 目的 都 是 要 为 人 们 
的 生活 提供 便利 。 一 家 公司 如 果 能 够 认识 到 这 一 点 ， 其 结 
果 将 是 显而易见 的 。 

“这 里 的 工作 环境 真是 太 好 了 。 如 果 有 必要 的 话 ， 我 宁 
可 什么 都 不 要 也 要 到 这 里 来 上 班 。” 卡 罗 尔 (Carol) 说 道 。 

“他 们 到 底 都 做 了 些 什 么 ， 值 得 你 如 此 的 鞠 不 绝口 ? 
我 觉得 你 似乎 十 分 忙碌 。” 

“忙碌 这 个 词 不 太 确 切 。 很 多 时 候 我 都 觉得 有 些 应 接 
不 暇 。 但 是 我 们 所 有 的 人 都 一 起 工作 ， 而 各 项 工作 也 都 能 
够 按时 完成 。 这 是 一 家 处 于 成 长 阶段 的 公司 ， 而 我 们 对 自 
己 的 工作 也 都 十 分 重视 。” 

“工资 和 福利 待遇 怎么 样 ”与 同行 业 其 他 公司 的 水 平 
是 否 具 有 可 比 性 ?” 

“当然 具有 可 比 性 。 事 实 上 ， 我 想 我 们 的 待遇 比 其 他 
公司 还 要 稍微 高 一 些 。 在 月 度 的 公司 会 议 上 ， 我 们 有 一 份 
报告 ， 该 报告 中 的 数据 显示 我 们 的 福利 水 平 相当 于 工资 支 
付 总 额 的 35% ， 这 一 数值 超过 了 其 他 大 多 数 公 司 的 支付 
水 平 。 而 且 每 一 年 ， 我 们 公司 还 以 税 前 利润 的 一 个 特定 百 
分 比 以 及 根据 个 人 在 公司 成 果 中 的 贡献 为 基础 ， 向 员工 发 
放 效 绩 奖金 。 

“ 听 起 来 十 分 慷慨 大 方 。 那 么 公司 是 否 有 钱 可 赚 ?” 

“去 年 税 后 利润 率 是 12% ， 而 且 在 上 一 年 中 我 们 还 组 
织 了 3 次 不 同 的 短途 旅行 ， 其 中 包括 一 次 正式 的 奖励 性 晚 
餐 。 这 些 活 动 给 我 们 带 来 了 无 穷 的 乐趣 。 

“你 个 人 的 情况 又 如 何 呢 ?” 
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“ 嗯 ， 最 近 我 和 我 丈夫 刚 买 下 了 自己 的 第 一 处 房屋 ， 
孩子 们 在 托儿所 中 也 过 得 十 分 愉快 一 一 公司 同样 也 帮助 支 
付 这 些 费 用 一 一 而 他 正 利用 晚上 的 时 间 攻 读 硕士 学 位 。” 

“在 负担 了 如 此 多 的 福利 支出 ， 支 付 如 此 高 的 工资 之 
后 , 一 家 公司 怎么 还 能 够 创造 出 12% 的 税 后 利润 率 呢 ? 
这 有 些 令 人 难以 置信 。 其 中 是 否 有 特殊 的 原因 呢 ?” 

“总 裁 说 最 关键 的 财务 度量 指标 是 员工 的 人 均 销 售 收 
A (Revenue per Employee) 水 平 。 如 果 这 一 平均 值 足 够 
高 ， 那 么 我 们 就 可 以 保证 在 完成 我 们 所 想 做 的 一 切 事情 之 
后 ,还 可 以 照顾 到 股东 的 利益 。 如 果 观 察 一 下 我 们 同行 业 
的 其 他 公司 ， 你 就 会 注意 到 它们 的 员工 都 比 我 们 公司 的 
多 ， 而 且 它们 员工 的 工作 水 平 也 没有 我 们 那么 好 。 我 们 的 
工作 态度 十 分 严谨 ， 因 而 我 们 很 少 犯 错误 。 

“这 是 不 是 你 们 更 加 努力 的 结果 ? 听 起 来 你 们 最 终 会 
被 搞 得 筋疲力尽 似 的 。” 

“ 哦 ， 我 并 不 认为 我 们 比 其 他 公司 的 员工 更 卖力 。 但 
是 我 们 确实 在 培训 上 花费 了 大 量 的 时 间 ， 而 且 我 们 在 制定 
规章 制度 方面 也 投入 了 大 量 的 精力 。 我 们 专门 建立 了 一 个 
规章 制度 委员 会 (Procedures Committee), ， 所 有 人 都 可 以 
提 意 见 ， 因 而 我 们 所 有 的 工作 方式 都 是 经 过 全 体 同意 的 。 
通过 这 种 方式 ， 我 们 彼此 之 间 产 生 了 依赖 关系 。” 

“如 何 保证 每 个 人 都 能 得 到 足够 的 业务 信息 呢 ? 我 曾 
经 听 人 说 起 过 这 样 的 做 法 ， 但 是 在 我 看 来 ， 由 于 现实 生活 
中 信息 的 不 充分 性 ， 这 种 方式 应 该 是 很 难得 以 推行 的 。 

“我 们 首先 找 出 制定 规章 制度 的 目标 应 该 是 什么 ， 然 
后 再 落实 成 文字 。 只 要 你 抓 住 了 问题 的 关键 所 在 ， 那 么 就 
不 会 有 太 大 的 难度 。 在 这 个 问题 上 我 们 具有 很 强 的 专业 
性 ， 因 而 与 我 所 在 的 其 他 群体 不 同 ， 在 这 里 我 们 不 会 出 现 
任何 的 争吵 。” 

“你 是 如 何 定义 “专业 性 ” (Professional) 这 一 术语 
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“这 非常 简单 。 看 到 我 桌子 上 的 那 堆 胡 桃 了 吗 y” 它 是 
我 的 笔架 ， 在 上 面 还 雕刻 着 一 个 词 ， 而 它 正好 表明 了 
“专业 性 ”的 含义 : ADEPT (Accurate, Discreet, Enthusi- 
astic, Productive, and Thrifty) ， 分 别 代 表 着 精确 、 审 慎 、 
热情 、 富 有 成 效 和 节俭 。 在 进入 公司 的 第 一 天 ， 每 一 个 人 
都 会 从 主席 那里 得 到 这 样 一 个 雕刻 着 ADEPT 字样 的 笔架 。 
它 的 作用 确实 很 大 。” 

“如 果 让 你 给 那些 将 要 在 某 个 组 织 中 承担 起 领导 职责 
的 人 提 一 些 意 见 ， 你 会 说 些 什 么 呢 ?” 

“BERR, WEFTA; 帮助 每 个 人 努力 工作 并 取得 
成 果 。” 

“所 有 的 这 些 都 是 说 起 来 容易 ， 做 起 来 难 。 然 而 ， 我 很 
高 兴 地 看 到 所 有 的 事情 在 你 那里 的 运转 情况 都 十 分 良好 。” 

并 非 所 有 组 织 的 领导 工作 都 是 一 件 简单 的 事情 。 领 导 
者 必须 为 事物 的 运转 方向 开辟 一 条 道路 。 在 某 些 时 候 ， 不 
恰当 的 办 事 程 序 将 产生 根深 蒂 固 的 影响 ， 其 中 的 原因 就 在 
于 没有 人 愿意 打破 先例 。 以 全 国 图 片 巧 挂 协 会 〈National 
Society of Picture Hangers, NSPH) 的 情况 为 例 : 

主席 用 小 勺 敲 击 着 玻璃 杯 ， 这 是 唤起 注意 的 一 种 传统 
做 法 。 底 下 的 窃窃 私语 随 之 而 逐渐 平息 下 来 ， 这 位 主席 微 
RAH Ss. 

“我 很 高 兴 地 宣布 NSPH 的 季度 董事 会 会 议 现在 开始 。 
今天 的 第 一 项 议程 是 请 我 们 的 新 总 裁 埃 勒 里 . 威尔逊 
(Ellery Wilson) 先生 为 我 们 讲话 。 

“正如 我 们 所 知道 的 那样 ， 埃 勒 里 先生 在 NSPH 工作 
已 经 有 20 个 年 头 了 。 他 是 我 们 最 远见 卓识 的 成 员 之 一 。 
提名 委员 会 要 求 埃 勒 里 先生 在 繁忙 的 工作 之 余 抽 出 时 间 来 
承担 这 项 工作 。 | 

“他 提出 只 有 在 董事 会 为 他 的 工作 提供 支持 的 条 件 
下 ， 他 才 会 接受 这 一 任务 。 我 们 已 经 保证 将 会 提供 这 样 的 
KH. (RE) 
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“目前 NSPH 的 处 境 不 太 好 。“ 自己 动手 制 做 ' (DIY) 
的 风潮 仍然 是 我 们 的 经 营 活动 所 面临 的 一 种 冲击 。 人 们 往 
往 只 是 随便 在 墙 上 钉 一 个 图 钉 ， 就 可 以 把 图 片 挂 到 任何 地 
方 。 对 于 我 们 的 成 员 所 遵循 的 那些 专业 性 要 求 ， 他 们 根本 
就 不 予 考虑 。 

“我 们 必须 采取 一 项 大 的 举动 ， 否 则 我 们 的 协会 以 及 
我 们 的 职业 将 会 像 八 龙 那 样 遭受 灭顶 之 灾 。 现 在 请 我 们 的 
BR.” 

埃 勒 里 先生 站 起 身 来 ， 董 事 会 成 员 鼓 掌 表 示 欢 迎 ， 并 
说 了 一 些 鼓励 的 话语 。 主 席 摆 了 摆手 ， 坐 下 来 准备 听取 总 
裁 的 讲话 。 

“谢谢 大 家 的 欢迎 ,” 埃 勒 里 说 , “我 们 目前 的 状况 确 
实 困 难 重重 。 在 一 段 时 间 以 来 ， 我 一 直 担心 我 们 的 职业 可 
能 正 处 在 危险 之 中 。 悬 挂图 片 一 直 是 我 生命 的 全 部 ， 而 且 
我 也 想 确 保 我 的 孩子 们 可 以 有 机 会 成 为 NSPH 的 成 员 。 

“我 认为 我 们 必须 克服 3 个 难题 。 我 想 首先 向 大 家 列 
出 这 3 个 问题 ， 之 后 我 将 向 大 家 介绍 相应 的 措施 建议 。 我 
们 的 时 间 已 经 十 分 有 限 了 。” 

一 位 成 员 举 起 了 手 。“ 埃 勒 里 先生 ， 我 不 愿意 打 断 你 
的 讲话 ， 但 是 我 需要 向 主席 先生 提 一 个 问题 。 在 进行 一 项 
新 议程 之 前 ， 我 们 是 不 是 首先 应 该 在 前 一 期 的 会 议 日 程 中 
做 出 批准 呢 ?” 

+RRT HR: “我 想 是 这 样 的 ， 但 是 我 觉得 这 是 
一 个 生死 做 关 的 问题 ， 立 刻 切 入 这 个 问题 更 具有 重要 意 
义 。” 

“程序 规则 已 经 十 分 清楚 ， 和 忽 咯 这些 规则 的 做 法 是 十 
分 不 恰当 的 。” 这 位 成 员 回答 道 。 

“既然 我 们 已 经 这 样 开始 了 ， 我 们 就 应 该 这 样 继续 下 
去 ,” 主 席 说 道 , “我 们 将 在 会 议 结束 的 时 候 赶 上 进度 。 

“我 抗议 ,” 另 一 位 成 员 说 道 , “如 果 我 们 连 自己 的 议 
程 都 不 遵守 ， 我 们 将 会 一 事 无 成 。” 
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“之 后 我 们 会 有 充足 的 时 间 的 ,” 主 席 大 声 地 哆 哮 道 ， 
“ 先 让 埃 勒 里 先生 发 表 完 自己 的 意见 。” 

埃 勒 里 先生 点 点 头 ， 之 后 再 次 就 位 。 

“正如 我 所 说 的 那样 ， 我 们 需要 在 3 个 领域 内 采取 措 
施 。 首 先 ， 公 众 们 对 我 们 一 无 所 知 。 装 满 工人 和 建筑 师 知 
道 我 们 的 存在 ， 但 是 公众 们 却 不 知道 。 我 觉得 我 们 有 必要 
进行 一 些 广告 宣传 。 我 私下 里 与 两 家 广告 代理 公司 进行 了 
非 正式 的 沟通 ， 它 们 都 觉得 只 要 投入 相 对 较 少 的 成 本 ， 我 
们 就 可 以 完成 一 个 有 效 的 宣传 计划 。 

另 一 位 成 员 再 次 举 起 了 手 。 

“在 没有 征 得 财务 委员 会 的 批准 之 前 ， 任 何人 都 不 能 
向 外 做 出 承诺 。 在 广告 方面 ， 我 们 没有 预算 资金 。 

“无 论 如 何 广告 对 我 们 来 说 是 一 种 违反 职业 习惯 的 做 
法 ,” 另 一 位 董事 会 成 员 说 道 , “医生 和 律师 都 不 做 广告 ， 
而 他 们 的 生意 却 一 直 很 好 。” 

“可 是 现在 他 们 也 开始 做 广告 了 。” 

“但 是 这 始终 是 一 个 未 曾 涉足 的 领域 。 如 果 我 每 天 出 
现在 电视 上 ， 向 客户 们 解释 为 什么 他 们 不 应 该 在 墙 上 杀 图 
钉 ， 这 些 顾客 就 会 党 得 十 分 不 解 。 

“在 我 所 建议 的 广告 计划 中 ， 我 们 将 采取 极为 慎重 的 
SE.” RHBLERE, “这 些 广告 将 主要 出 现在 那些 
面向 家 庭 购买 者 的 杂志 以 及 零售 行业 报纸 上 。 我 们 还 没有 
谈 及 钱 的 问题 ， 因 为 我 知道 我 必须 事先 获得 批准 。 但 是 这 
个 问题 也 许可 以 在 今天 解决 掉 。” 

“作为 财务 委员 会 的 主席 ， 我 十 分 愿意 为 这 一 要 求 提 
供 便利 。 在 3 个 月 之 后 我 们 将 会 举行 下 一 届 董 事 会 。 到 那 
时 你 也 许可 以 为 我 们 准备 出 一 份 建议 书 ， 以 备 讨论 之 用 。 
我 们 可 以 为 下 一 个 财政 年 度 的 预算 提出 某 种 建议 。 

埃 勒 里 先生 惊 情 不 已 。“ 我 们 可 以 在 会 后 再 讨论 这 个 “ 
问题 。 现 在 先 允 许 我 继续 介绍 第 二 条 。 这 一 条 与 我 们 的 户 
主 授权 体系 相关 。 在 我 们 最 终 为 他 们 悬挂 图 片 之 前 ， 首 先 
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要 求 户主 填写 长 达 6 页 纸 的 表格 ， 这 种 做 法 会 引起 顾客 的 
不 满 。 我 建议 终止 这 种 填写 表格 的 做 法 。 

董事 会 受到 了 震动 ， 一 片 沉寂 。 

“这 种 表格 是 经 过 了 仔细 研究 之 后 才 确 定 下 来 的 。 我 
们 想 确 保 顾客 具备 支付 能 力 ， 同 时 也 要 确保 悬挂 的 图 片 数 
量 足 够 多 以 便 使 各 项 业务 有 利 可 图 。 这 是 一 项 重要 制度 ， 
不 能 仅仅 因为 你 自己 觉得 不 舒服 就 将 之 抛弃 掉 。 

另 一 位 成 员 站 了 起 来 。“ 防 止 成 员 之 中 产生 怪异 的 想 
法 ， 这 正 是 我 们 设立 董事 会 的 目的 所 在 。 你 想 做 的 另 一 件 
事情 一 定 是 更 换 协会 的 名 称 吧 。 

埃 勒 里 先生 的 脸 上 一 阵 泛 红 。“ 事 实 上 这 正 是 我 清单 
上 所 列 的 下 一 个 问题 。 我 们 的 成 员 已 经 将 业务 扩展 到 了 为 
多 种 家 庭 用 品 提供 悬挂 服务 。 将 我 们 的 名 字 局 限 在 图 片 悬 
挂 方面 始终 是 一 个 问题 。 

“但 是 这 个 名 字 我 们 已 经 使 用 了 40 来 年 。 它 对 我 们 
起 到 了 很 好 的 帮助 作用 。” 

“我 只 是 想 利 用 这 个 机 会 把 这 个 问题 提出 来 , RH 
里 先生 说 道 , “我 的 想法 是 我 们 可 以 成 立 一 个 专门 小 组 ， 
在 各 种 备 选 名 字 中 进行 选择 ， 并 向 委员 会 提出 具体 建 
议 。 

执行 秘书 示意 要 发 表意 见 。“ 相 关 规 章 制度 中 规定 如 
果 想 要 改变 协会 的 名 字 ， 协 会 成 员 必须 就 此 进行 表决 。 在 
所 有 成 员 中 ， 持 支持 意见 的 人 必须 达到 2/3 以 上 。 在 任何 
问题 上 我 们 的 表决 票 也 没有 达到 过 2/3。 因 此 改变 名 字 将 
会 是 一 件 不 太 可 能 的 事情 。 

“主席 先生 ， 我 建议 我 们 回 到 议事 日 程 上 去 ， 并 就 上 
次 会 议 的 会 议 记 录 进 行 一 些 回顾 。 

“我 支持 这 种 建议 。 

“建议 对 这 个 问题 进行 表决 。 

主席 看 了 一 眼 埃 勒 里 先生 ， 息 了 符 肩 ， 做 出 了 放弃 的 
样子 。 





BR 组 织 机 构 存 在 的 目的 


“所 有 人 都 支持 吗 ?” 主 席 问 道 。 

“支持 ,” 与 会 者 大 声 回应 。 

“有 人 反对 吗 ?” 他 又 问 道 。 

“反对 ,”3 位 成 员 回答 说 。 

“说 “支持 ”的 人 获胜 。 我 们 将 重新 返回 到 议事 日 程 8 
的 开始 阶段 。 总 裁 稍 候 再 发 表演 讲 。” 

“大 可 不 必 了 ,” 总 裁 说 道 , “我 想 我 应 该 回 家 去 ， 看 
看 有 没有 其 他 途径 来 扩展 自己 的 业务 。 

埃 勒 里 先生 的 错误 在 于 他 认为 董事 会 所 关心 的 是 如 何 
提高 图 片 悬挂 业务 量 的 问题 。 但 是 事实 上 ， 董 事 会 成 员 所 
关心 的 却 是 如 何在 协会 中 保持 权威 性 。 

在 执行 工作 的 开始 阶段 ， 如 果 其 假定 条 件 出 现 了 偏 
#2, 那么 这 项 工作 注定 将 会 以 失败 而 告终 。 

人 们 聚集 在 一 起 是 为 了 达到 某 个 目的 ; 这 正 是 我 们 拥 
有 家 庭 、 国 家 、 公 司 以 及 所 有 此 类 组 织 形 式 的 原因 所 在 。 
在 基本 需求 得 到 满足 之 后 ， 这 种 组 合 的 目的 经 常会 被 人 们 
所 遗忘 。 然 而 ， 如 果 能 够 重新 向 其 成 员 描述 一 下 这 种 目 
的 ， 该 组 织 机 构 在 从 事 其 他 事务 方面 的 潜力 仍 将 是 十 分 完 
美的 。 

“为 人 们 的 生活 提供 便利 ”包含 了 很 多 方面 的 特性 。 
生活 是 教育 、 供 给 、 工 作 和 关系 的 最 终 产物 。 孩 子 们 在 家 
庭 中 得 到 了 养护 ， 在 这 个 过 程 中 他 们 将 会 掌握 自己 建立 家 
庭 的 各 种 信息 和 技巧 ， 与 这 种 方式 相 类 似 ， 人 们 在 正式 的 
组 织 中 也 得 到 了 类 似 的 养护 。 

领导 层 为 成 员 们 做 出 了 规定 并 提供 了 机 会 。 如 果 领 导 
层 不 这 么 做 的 话 ， 其 成 员 将 会 步 人 错误 的 轨道 ， 而 这 个 组 
织 也 将 无 法 运转 。 
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第 2 章 领导 者 的 作用 


数 年 以 来 关于 领导 才能 的 著作 已 经 有 很 多 了 。 本 书 的 ° 
目的 并 不 是 想 取而代之 。 每 一 个 组 织 机 构 都 需要 有 一 位 领 
导 者 ,而 且 通 常情 况 下 也 确实 有 这 么 一 位 。 在 多 数 情况 
下 ， 某 个 组 织 取得 成 功 或 有 所 欠缺 的 状态 都 是 由 这 位 领导 
者 的 有 效 性 所 决定 的 。 

领导 者 会 在 组 织 机 构 中 创造 出 一 种 生活 风格 ( Lifes- 
tyle) 。 这 一 过 程 可 以 通过 直接 的 正面 作用 而 产生 ， 也 可 以 
通过 间接 的 负面 作用 而 产生 。 不 采取 任何 措施 也 可 以 产生 
一 种 生活 风格 。 

在 某 些 时 候 ， 人 们 根本 就 不 需要 领导 者 。 例 如 ， 在 
1985 年 墨西哥 城 的 大 地 震 之 后 ， 人 们 立刻 就 投 人 了 在 废 
趟 中 挖 据 被 图 人 群 并 向 其 提供 基本 生活 保障 的 工作 之 中 。 
政府 也 尽 其 所 能 地 迅速 做 出 了 反应 ， 但 是 在 各 种 活动 被 组 
织 起 来 之 前 ， 人 们 已 经 自发 地 完成 了 大 部 分 工作 。 

在 领导 工作 取得 成 功 的 过 程 中 ， 我 从 来 没有 听 说 过 存 
在 着 什么 防止 失败 的 万 能 宝典 。 但 是 我 却 知道 为 此 而 必须 
要 做 的 一 些 事情 。 生 活 风格 可 以 产生 一 个 成 功 的 运作 过 
程 ， 而 在 建立 这 种 生活 风格 的 过 程 中 ， 我 们 必须 对 事务 进 
行 筹备 (Arranged)， 使 之 得 以 创建 (Established)， 树 立 
榜样 (Exampled) ， 进 行事 务 处 理 〈( Handled) 并 使 之 得 
以 完成 (Done) 。 

难度 最 大 的 管理 工作 是 对 相关 人 员 的 参与 情况 做 出 假 ! 
设 的 那 部 分 工作 。 埃 勒 里 先生 认为 NSPH 的 成 员 都 致力 于 
实现 他 自己 所 设想 的 那些 结果 ， 但 是 事实 却 并 非 如 此 。 在 
很 多 将 军 的 印象 中 所 有 的 士兵 都 愿意 依照 命令 去 进行 战 
斗 ， 这 些 将 军 们 因此 而 走 人 迷途 。 

哪些 东西 具有 重要 性 ， 对 于 这 个 问题 ， 每 一 代 的 父母 
都 会 震惊 地 发 现 自己 的 后 代 所 持 的 观点 与 自己 存在 着 很 大 
的 不 同 之 处 。- 

在 商业 环境 中 ， 领 导 者 更 加 小 心 谨慎 。 埃 勒 里 先生 应 
该 适当 地 利用 领导 权威 ， 从 而 通过 各 种 活动 来 制定 一 个 章 
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程 ; 之 后 他 应 该 确定 协会 的 目标 以 及 具体 实施 程序 。 他 应 
该 确保 所 有 的 成 员 都 把 自己 看 作 是 该 组 织 的 成 员 之 一 ， 同 
时 他 还 应 该 坚持 实施 某 些 措施 ， 以 便 为 评估 工作 打下 基 
础 。 

他 所 想 要 做 的 一 些 常识 性 的 工作 被 全 体 董 事 会 成 员 完 
全 忽略 了 ， 原 因 在 于 他 们 拥有 一 个 完全 不 同 的 议事 日 程 。 
他 们 想 要 做 的 就 是 依照 规章 制度 办 事 ， 参 加 会 议 、 控 制 事 
情 的 发 展 、 领 取 报 酬 。 而 他 却 党 得 这 些 有 些 令 人 难以 置 
信 。 

显而易见 错误 出 在 他 的 身上 。 他 违背 了 自己 的 管理 规 
则 ， 原 因 是 他 认为 所 有 人 都 想 做 一 些 有 价值 的 事情 。 他 党 
得 自己 可 以 扭转 乾坤 并 可 以 把 事情 做 好 。 他 有 必要 对 这 个 
问题 重新 进行 再 认识 。 

为 了 使 任何 一 项 管理 工作 取得 成 功 ， 应 该 采取 的 基本 
措施 有 若干 条 之 多 。 不 同 的 组 织 机 构 之 间 路 有 差异 。 经 营 
一 个 家 庭 的 难度 要 比 经 营 一 家 大 公司 大 得 多 ; 宗教 群体 、 
童子 军 、 基 金 募 集 活动 ， 它 们 各 自 都 有 一 定 的 管理 难度 。 

在 我 的 职业 生涯 中 ， 我 曾经 从 事 过 各 种 层次 的 工作 ， 
其 范围 从 初级 技术 员 到 首席 执行 官 。 其 中 的 一 个 主要 区 别 
在 于 随 着 你 的 发 展 ， 失 误 的 成 本 将 会 变 得 越 来 越 高 。 其 中 
一 些 失 误 是 由 于 判断 失误 所 造成 的 ， 但 是 对 于 绝 大 多 数 而 


言 ， 其 原因 在 于 有 些 事情 都 被 当成 了 想当然 的 事情 。 


公司 经 常会 推出 一 些 根本 就 没有 销路 的 新 产品 。 很 多 
店铺 开张 时 满怀 希望 ， 最 终 却 因 不 被 接受 而 被 迫 关门 。 一 
些 房 地 产 开发 商 搞 得 如 火 如 蔡 ， 而 同时 有 的 则 悄然 灭亡 。 
一 些 人 在 某 种 环境 中 会 取得 胜利 ， 而 在 另 一 种 环境 中 则 可 
能 会 翡 观 绝望 。 成 功 中 经 常 孕育 着 失败 的 种 子 。 

在 所 有 的 经 营 活动 中 ， 一 个 共同 的 特征 是 它们 都 有 自 
己 的 领导 者 ， 而 不 论 其 是 兴 还 是 衰 。 总 要 有 一 个 人 来 负责 
整个 事务 的 运转 过 程 ， 而 这 种 尝试 活动 是 否 可 以 取得 成 
H, 这 个 人 将 会 产生 最 大 的 决定 性 作用 。 领 导 才能 不 是 一 





个 纯 科学 话题 ， 这 种 才能 的 很 大 一 部 分 所 依赖 的 东西 都 是 
一 些 无 法 说 清楚 的 因素 。 

以 大 学 的 情况 为 例 。 尽 管 几乎 每 一 所 大 学 都 在 讲授 管 
理学 ,但 是 它们 却 几 乎 没有 任何 的 实践 活动 。 在 很 大 程度 
E, 它们 是 在 摸索 前 进 ， 通 常情 况 下 它们 离 财务 危机 只 有 
一 步 之 遥 。 但 是 它们 却 生 存 了 下 来 。 

商业 企业 从 大 学 中 录用 员工 ， 而 在 存活 期 限 上 很 少 有 
哪个 商业 企业 能 够 与 这 些 “ 缺 乏 效率 的 ”大 学 相 媲 美 。 
然而 商业 企业 仍然 在 努力 地 提高 管理 水 平 ， 而 各 种 大 学 则 
在 努力 地 进行 教育 、 寻 求生 存 之 道 。 这 是 一 件 值得 惊奇 的 
事情 。 管 理 层 们 的 各 种 努力 活动 是 否 都 具有 存在 的 必要 
性 ? 

事实 上 ， 诸 如 大 学 、 教 堂 和 艺术 画廊 等 组 织 形式 之 所 
以 会 存在 下 去 并 不 断 得 到 发 展 ， 其 中 的 原因 是 人 们 希望 它 
们 这 么 发 展 。 很 少 有 人 会 关心 史密斯 床 垫 公司 (Smith 
Mattress Company) 是 死 是 活 ， 当 然 史 密斯 及 其 经 销 商 不 
在 此 列 。 

当 我 说 到 教堂 的 时 候 ， 我 所 指 的 并 不 是 宗教 本 身 。 我 
所 说 的 是 附近 圣 会 中 的 那些 成 员 ， 以 及 他 们 所 使 用 的 那些 
建筑 物 。 一 小 群 人 是 如 何 让 自己 的 组 织 形式 保持 下 来 ， 并 
一 直 维 持 了 这 人 么 多 年 呢 ? 他 们 所 知道 的 事物 中 有 哪些 是 大 
公司 所 不 知道 的 呢 ? 

在 本 书 中 ， 我 将 对 如 何 经 营 事务 的 问题 从 几 个 方面 做 
出 阐述 ， 其 中 包括 对 领导 者 的 考察 以 及 对 领导 工作 的 考 
评 。 但 是 在 这 之 前 ， 我 需要 建立 起 一 个 适用 于 各 种 环境 的 
基本 框架 。 此 举 的 目的 并 不 是 想 向 大 家 提供 一 个 屡试不爽 
的 领导 体系 。 我 本 人 也 不 大 相信 存在 着 这 样 的 方法 体系 。 
如 果 存 在 的 话 ， 本 书 话题 所 带 来 的 乐趣 也 就 荡然 无 存 了 。 

这 种 基本 框架 与 其 所 引导 的 交通 工具 相关 ， 比 如 说 是 
一 稻 轮 船 或 一 架 飞机 。 如 果 只 是 对 摆动 过 程 具有 了 控制 能 
力 ， 而 这 种 摆动 活动 与 其 他 事情 却 不 存在 任何 的 关联 性 ， 
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那么 这 种 控制 力 就 不 会 具有 任何 作用 。 权 威 的 称号 以 及 显 
而 易 见 的 标志 本 身 并 不 能 产生 任何 的 权威 性 。 领 导 者 利用 
它们 去 产生 行动 的 具体 操作 方式 决定 了 它们 价值 的 大 小 。 

我 曾经 为 一 家 兼并 了 很 多 业务 活动 的 公司 工作 。 被 收 
购 公司 的 管理 人 员 得 到 了 很 好 的 待遇 ， 并 且 该 公司 希望 他 
们 能 够 继续 留 下 来 经 营 那里 的 一 切 事务 。 通 常情 况 下 ， 他 
们 的 薪酬 水 平 都 得 到 了 提高 ， 以 便 与 母 公 司 类 似 工 作 岗 位 
的 水 平 保持 一 致 。 除 了 额外 的 资本 注入 之 外 ， 他 们 还 可 以 
在 众多 的 领域 中 得 到 专家 的 咨询 意见 。 在 多 数 情况 下 ， 生 
产 力 最 终 将 得 到 提高 ， 市 场 份额 将 扩大 ， 总 而 言 之 是 获得 
了 成 功 。 

在 整个 方案 安排 中 ， 一 个 伴随 的 做 法 是 人 们 通常 会 任 
命 一 名 新 的 首席 执行 官 。 过 去 的 老 执行 官 被 安排 到 董事 会 
主席 的 职位 ， 同 时 承担 起 一 些 较为 模糊 的 公司 职责 。 这 种 
做 法 有 效 地 消除 了 公司 的 残余 控制 力 ， 而 新 的 所 有 者 则 可 
以 放手 采取 必要 的 改进 措施 。 这 样 ， 从 表面 上 看 ， 这 位 前 
执行 官 坐 的 是 同一 间 办 公 室 ， 衣 着 装束 没有 发 生 任 何 变 
化 ， 其 收入 较 过 去 甚至 有 了 很 大 的 提高 ， 但 是 实际 上 这 个 
人 对 正在 发 生 的 事情 已 经 失去 了 绝 大 部 分 的 发 言 权 。 

也 有 这 样 一 种 情景 ， 那 就 是 执行 官 拥有 一 切 可 以 获得 
的 权力 ， 但 是 他 却 几 乎 无 法 推动 任何 事务 的 运转 。 这 正 是 
埃 勒 里 先生 在 NSPH 中 的 经 历 。 如 果 想 要 让 某 个 组 织 正常 
运转 ， 必 须要 有 足够 的 人 进行 合作 。 在 所 需 聚 集 的 人 员 规 
模 上 存在 着 一 个 最 低 的 限额 。 促 使 人 们 饱 合 热情 地 进行 合 
作 ， 这 正 是 领导 才能 的 核心 内 容 所 在 。 





合作 活动 中 的 关键 之 处 是 要 让 所 有 的 人 都 弄 明白 到 底 
要 在 哪些 方面 进行 合作 。 这 需要 具备 一 些 特定 的 条 件 ， 这 
包括 章程 、 目 标 、 要 求 、 敬 业 精 神 以 及 态度 等 。 


章程 (Charter) 


交响 乐队 


我 们 将 组 建 一 支 稳定 的 乐队 ， 它 将 由 专业 音乐 人 士 组 
成 ， 这 支 乐队 每 年 将 举行 两 轮 演出 。 交 响 乐 队 所 需 资 金 有 
60% 来 自 于 赞助 和 演出 收入 ， 而 另外 的 40% 来自 于 企业 
和 居民 的 捐赠 。 交 响 乐队 将 由 专业 人 士 负责 管理 ， 并 将 在 
赞助 者 之 中 选举 董事 并 组 成 董事 会 ， 负 责 进行 监督 工作 。 


社区 清洁 委员 会 


我 们 将 在 周边 社区 中 建立 一 个 清洁 委员 会 ， 该 委员 会 
的 作用 是 对 通过 各 种 途径 进入 街道 和 空闲 场所 的 零星 垃圾 
开展 清扫 工作 。 这 是 一 个 由 志愿 者 所 组 成 的 组 织 ， 任 何人 
都 可 以 参与 进来 ， 而 且 它 不 会 对 任何 人 构成 负担 。 


新 产品 


我 们 将 致力 于 一 种 便携 式 头发 吹风 机 的 设计 、 开 发 和 
营销 工作 。 这 种 吹风 机 的 重量 将 少 于 2 磅 ， 可 以 装 入 便携 
式 旅行 包 ， 配 有 易于 识别 的 特殊 包装 ， 销 售 价格 将 不 高 于 
10 美元 ， 能 够 满足 我 们 的 毛利 要 求 ， 并 具有 一 定 的 吸引 
力 。 

有 了 这 些 章程 ， 相 关 个 人 就 可 以 对 相应 活动 的 预计 结 
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果 产 生 一 种 共识 ， 进 而 组 成 一 个 团队 。 章 程 应 该 具备 可 度 
EH.: 
E 稳定 的 交响 乐队 
。 专业 音乐 人 士 
。 60% 的 资金 来 自 于 赞助 ，40% 来 自 于 捐赠 
。 由 专业 人 士 进行 管理 
图 社区 清洁 委员 会 
。 零星 垃圾 
。 志愿 者 组 织 
E 便携 式 头发 吹风 机 
。 重量 少 于 2 磅 
。 可 以 装 人 旅行 包 
。 具有 易于 识别 的 专用 包装 
。 售 价 低 于 10 美元 
。 满足 毛利 要 求 
。 具有 吸引 力 

对 于 以 上 的 各 种 特征 ， 我 们 都 可 以 进行 审查 ， 并 可 以 
通过 图 表 表 示 出 来 。 对 于 每 一 个 成 功 的 项 目 而 言 ， 痢 需要 
定期 地 针对 进展 情况 召开 评审 会 议 ， 而 上 述 的 这 些 特征 都 
可 以 作为 这 些 会 议 的 出 发 点 。 

马达 系统 不 仅 要 有 足够 的 功率 来 推动 吹风 机 的 运转 ， 
而 且 这 种 马达 还 不 能 够 增加 太 多 的 重量 以 至 于 使 吹风 机 超 
出 2 磅 的 重量 限制 ， 为 了 寻找 这 样 的 马达 ， 技 术 开 发 人 员 
要 做 出 各 种 努力 ， 而 我 们 则 可 以 对 这 种 活动 进行 监督 考 
察 。 

我 们 可 以 观察 在 不 采用 胁迫 方式 的 前 提 下 ， 有 多 少 人 
会 自愿 加 入 清扫 垃圾 的 琐碎 事务 中 来 。 

我 们 可 以 对 负责 专业 音乐 人 士 鉴 定 及 试听 工作 小 组 的 
工作 情况 进行 跟踪 ， 决 定 需要 向 多 少 人 提供 工作 机 会 W 
及 需要 从 本 市 以 外 聘请 多 少 音 乐 人 士 。 在 确定 票 价 以 及 音 
乐 场馆 租用 费 的 过 程 中 ， 我 们 也 可 以 参与 进去 。 





Sr A A S 


有 了 一 个 明确 的 章程 ， 这 个 组 织 就 取得 了 获取 成 功 的 
机 会 。 第 一 次 会 议 应 该 专门 用 于 章程 的 起 草 工作 ， 并 在 该 
章程 的 分 发 工作 方面 达成 一 致 。 


Htr (Purpose) 


交响 乐队 


目前 我 们 这 里 的 居民 为 了 昕 交响 乐 需要 走 300 英里 的 
路 程 ， 而 本 交响 乐队 将 为 这 些 居民 提供 生动 的 音乐 享受 ; 
它 将 为 儿童 们 了 解 高 档 音乐 提供 机 会 ; 一 些 公 司 正在 寻找 
先进 的 社区 来 扩展 自己 的 业务 ， 而 交响 乐队 将 会 提升 本 市 
在 这 些 公 司 心目 中 的 地 位 。 


社区 清洁 委员 会 


在 我 们 社区 中 存在 着 穿行 的 人 流 ， 无 论 是 行人 还 是 车 
辆 ， 他 们 都 是 废弃 纸张 、 瓶 瓶 锐 饶 以 及 其 他 垃 圾 的 来 源 。 
同时 ， 一 些 居 民 经 常 将 修剪 下 来 的 枯 枝 败 叶 倾倒 在 一 些 空 


地 上 。 我 们 不 可 能 期 望 市 政府 抽出 力量 来 处 理 这 些 零星 的 


废弃 物 。 通 过 保持 社区 环境 的 清洁 ， 我 们 可 以 起 到 劝阻 更 
多 乱 丢 行为 的 作用 。 我 们 必须 自己 来 处 理 这 件 事情 。 


新 产品 


我 们 有 若干 种 产品 都 是 为 旅行 人 士 准备 的 ， 但 是 市 场 
调研 结果 表明 在 消费 者 的 眼中 ， 我 们 的 业务 却 仅 限于 护肤 
蝇 以 及 化 妆 品 的 范围 之 内 。 头 发 吹风 机 将 为 我 们 提供 一 个 
进入 其 他 更 具 活 力 的 市 场 的 突破 口 ， 同 时 将 起 到 提升 公司 
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形象 的 作用 。 如 果 得 到 认可 ， 这 种 产品 将 会 成 为 一 次 市 场 
全 面 进入 计划 的 突破 口 。 

由 此 可 见 ， 章 程 的 作用 是 把 将 要 做 的 事情 明确 表达 出 
来 ， 而 目标 的 作用 则 是 向 人 们 表明 我 们 为 什么 要 做 这 件 事 
情 。 人 们 做 任何 事情 都 需要 有 一 定 的 理由 。 很 多 组 织 机 构 
认为 只 需 完成 他 们 分 内 的 工作 。 从 外 表 看 起 来 ， 他 们 也 确 
实 这 么 做 了 ， 但 是 他 们 的 这 种 活动 都 是 在 例行公事 。 除 非 
他 们 能 够 理解 在 推动 项 目 发 展 过程 中 自己 所 承担 的 具体 角 
色 ， 否 则 他 们 就 不 会 全 身心 地 投入 这 项 工作 。 

任何 人 都 想 做 出 自己 的 贡献 。 他 们 需要 知道 的 仅仅 是 
人 们 期 望 他 们 做 什么 。 在 这 一 方面 我 十 分 闵 莫 现在 的 中 学 
足球 队 中 的 球员 们 。 他 们 可 以 通过 电视 节目 观察 专业 球员 
是 如 何 踢 球 的 。 每 一 场 比赛 都 有 专业 人 士 进 行 讲解 ， 慢 镜 
头 可 以 对 著名 球员 在 踢 进 一 个 球 之 前 的 各 种 动作 进行 详细 
的 演示 。 

有 了 这 种 信息 ， 年 轻 球员 可 以 更 多 地 了 解 应 该 如 何 去 
踢 球 。 在 我 那么 大 的 时 候 ， 很 难 找到 具有 帮助 作用 的 相关 
材料 。 我 们 通过 观察 彼此 的 动作 来 完成 学 习 过 程 ， 其 结果 
是 可 想 而 知 的 。 

当时 我 从 来 没有 搞 清楚 的 一 点 是 自己 到 底 应 该 满足 什 
么 样 的 要 求 。 人 们 到 底 期 望 我 做 什么 ? 教练 们 十 分 卖力 地 
做 着 各 种 尝试 ， 但 是 对 于 跑 球 这 件 事情 他 们 知道 的 是 如 此 
之 多 ， 而 我 们 所 了 解 的 却 是 如 此 之 少 ， 以 至 于 彼此 间 的 沟 
通 都 成 了 一 件 难事 。 高 尔 夫 球 的 情况 也 是 如 此 。 每 一 年 中 
我 都 会 发 现 一 些 其 他 人 在 若干 年 之 前 就 已 经 知道 了 的 事 
情 。 

如 果 要 求 员 工 们 “第 一 次 就 把 事情 做 对 ”， 那 么 他 们 
就 应 该 首先 搞 清楚 这 是 一 件 什 么 “事情 ”。 一 旦 了 解 这 件 
事情 ， 那 么 就 有 可 能 判断 出 需要 具备 什么 样 的 工具 ， 以 及 
可 能 会 需要 什么 样 的 帮助 。 

这 里 所 说 的 “事情 ”是 由 各 种 要 求 所 组 成 的 。 





要 求 (Requirements) 


交响 乐队 


。 确定 组 织 机 构 的 总 体 计划 。 

。 确定 对 交响 乐队 成 员 的 各 种 要 求 。 

。 确定 对 交响 乐 的 实质 性 要 求 。 

。 建立 赞助 系统 并 使 之 投入 运转 。 

。 建立 捐赠 管理 和 基金 管理 部 门 ， 并 使 之 投入 运转 。 
。 挑选 专业 管理 人 员 。 

。 挑选 音乐 人 士 。 

。 安排 音乐 会 场所 。 

。 制定 并 发 放 演出 时 间 进 度 表 。 


尽管 不 一 定 严 格 地 按 上 述 顺 序 进行 ， 但 是 所 有 这 些 任 
务 却 都 必须 得 以 执行 。 每 一 项 任务 都 应 该 由 一 个 委员 会 负 
责 或 者 指派 给 专门 的 员工 。 所 需要 完成 的 第 一 件 事情 是 要 
制定 详细 的 任务 目标 ， 并 决定 每 一 个 任务 应 该 由 谁 负责 完 
成 。 每 一 个 人 都 应 该 了 解 自 己 的 具体 职责 ， 而 管理 层 则 应 
该 能 够 对 各 种 进展 情况 进行 跟踪 了 解 。 

提出 要 求 的 过 程 是 一 种 交流 过 程 ， 除 此 之 外 并 没有 其 
他 目的 。 对 于 一 项 工作 的 某 些 方面 ， 如 果 不 将 其 明确 地 规 
定 出 来 ， 人 们 就 永远 也 不 会 针对 它们 采取 任何 的 措施 。 对 
于 各 种 要 求 ， 人 们 必须 认真 对 待 ， 否 则 这 些 要 求 根本 就 不 
会 发 挥 任何 作用 。 
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敬业 精神 (Dedication) 


当 我 们 把 对 于 某 项 任务 所 怀 有 的 敬业 精神 作为 讨论 话 
题 的 时 候 ， 需 要 明确 的 一 点 是 所 有 的 项 目 之 间 都 具有 相通 
之 处 。 领 导 者 最 重要 的 工作 就 是 向 所 有 参与 者 提供 帮助 ， 
以 便 使 他 们 达成 共识 ， 从 而 认识 到 自己 对 于 该 项 任务 具有 
重要 意义 ， 而 同时 这 项 任务 对 他 们 自己 也 具有 重要 意义 。 

我 们 并 不 能 把 这 一 点 看 作 是 想当然 的 事情 。 在 前 些 时 
候 ， 当 太空 计划 开始 启动 的 时 候 ， 我 认为 要 让 人 们 对 质量 
投入 更 大 的 关注 将 会 是 一 件 相 当 容 易 的 事情 。 毕 竟 这 是 一 
件 人 命 关 天 的 大 事情 。 然 而 ， 不 久之 后 我 就 意识 到 如 果 放 
任 自流 ， 这 种 质量 意识 很 快 就 会 烟消云散 。 我 们 必须 不 断 
地 向 所 有 人 发 出 警告 。 你 可 以 试 着 考虑 一 下 ， 是 否 存 在 这 
样 一 种 产品 ， 当 出 现 缺 陷 的 时 候 它 也 不 会 给 人 们 带 来 危 
害 ? 

我 们 不 应 该 把 敬业 精神 当 作 是 一 种 天 生 的 事物 。 它 需 
要 人 们 进行 安排 、 去 养育 、 去 修剪 、 去 培养 。 为 什么 要 从 
事 该 项 工作 ， 每 一 个 人 都 应 该 从 个 人 角度 找 出 原因 。 

我 曾经 昕 见 过 管理 层 大 声 哆 暑 说 ;: “给 他 们 工资 就 是 
让 他 们 来 工作 的 。 只 有 做 得 好 ， 他 们 才 可 以 继续 做 下 
去 。” 这 是 一 种 过 时 的 激励 方式 。 对 于 一 些 人 来 说 ， 工 作 
的 目的 确实 仅仅 是 为 了 挣 钱 ， 而 他 们 也 只 钟情 于 金钱 。 只 
要 街道 对 面 的 公司 稍微 提高 一 下 待遇 水 平 ， 这 种 人 就 会 离 
你 而 去 。( 但 是 ) 在 我 所 认识 的 人 当中 ， 只 把 眼睛 盯 在 钞 
票 上 的 人 还 没有 一 个 真正 实现 过 这 一 目标 。 而 那些 出 于 某 
种 原因 或 拥有 某 种 理想 ， 并 觉得 必须 将 之 付 诸 实施 的 人 ， 
则 获得 了 真正 的 成 功 。 事 实 上 ， 这 些 人 对 于 最 终 的 《好 ) 
结果 往往 会 感到 大 出 意外 。 

有 的 人 参加 工作 的 目的 是 为 了 获得 满足 感 、 受 到 欣赏 





并 获得 友谊 。 志 愿 者 和 专业 人 士 的 情况 就 是 如 此 。 员 工 们 
需要 通过 自己 的 工作 来 取得 金钱 报酬 ; 这 只 是 生活 中 的 一 
个 组 成 部 分 。 但 是 这 却 并 不 是 生活 中 最 重要 的 组 成 部 分 。 
这 一 目的 甚至 都 不 在 前 五 位 之 列 。 

如 果 人 们 决定 致力 于 某 项 工作 ， 这 种 工作 就 必须 值得 
这 些 人 进行 投入 ， 而 这 些 人 也 必须 觉得 自己 在 这 一 方面 具 
有 特殊 的 才能 。“ 除 非 由 这 些 有 价值 的 人 来 承担 这 项 任 
Z, 否则 这 项 有 价值 的 任务 将 无 法 得 以 完成 。 这 种 论断 
必须 是 别人 真实 的 心声 。 自 其 散人 的 做 法 对 于 敬业 精神 的 
出 现 不 会 产生 任何 的 帮助 作用 。 

敬业 精神 来 自 于 对 工作 的 理解 ， 以 及 对 于 个 人 努力 的 
成 果 所 产生 的 那 种 感受 。 一 支 交 响 乐 队 需 要 做 大 量 实际 操 
作 性 的 工作 ， 从 各 种 事情 的 筹备 到 为 听众 指引 座位 。 在 这 
个 过 程 中 相关 人 员 极 易 忘 记 自 己 的 角色 。 

人 们 有 的 时 候 会 应 聘 并 接受 一 份 支付 工资 但 是 却 并 不 
一 定 具 有 吸引 力 的 工作 。 他 们 认为 对 于 这 种 工作 的 热爱 可 
以 在 之 后 的 工作 过 程 中 产生 出 来 。 这 就 好 比 是 娶 了 自己 的 
一 位 朋友 ， 并 希望 爱情 生活 能 够 随 之 而 产生 一 样 。 有 的 时 
候 可 能 会 出 现 这 种 结果 ， 但 是 通常 情况 下 事情 却 不 会 如 此 
发 展 。 

志愿 者 组 织 具 有 一 个 优势 ， 那 就 是 很 少 有 人 是 在 不 感 
兴趣 的 情况 下 参与 进来 的 ， 参 与 者 至 少 会 对 从 事 该 工作 所 
带 来 的 社会 地 位 感 兴趣 。 

在 进入 某 个 组 织 之 前 人 们 都 会 猜测 该 组 织 中 都 会 有 哪 
些 事 情 发 生 。 他 们 到 达 之 后 ， 应 该 立刻 给 他 们 做 引导 工 
作 ， 使 他 们 了 解 真正 运转 着 的 是 一 些 什么 样 的 事务 ， 而 他 
们 将 要 扮演 的 角色 又 是 什么 ， 这 一 点 至 关 重 要 。 引 导 工 作 
必须 在 第 一 天 中 进行 ， 而 且 必 须 有 计划 地 、 庄 严 地 进行 。 
这 与 海军 训练 营 中 的 情况 十 分 相似 ， 正 是 在 那里 我 和 我 的 
战友 们 学 会 了 应 该 如 何 成 长 为 一 名 海员 。 为 此 我 们 接受 了 
数 周 的 集中 训练 ， 在 这 个 过 程 中 我 们 总 觉得 没有 出 路 。 但 
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是 最 后 我 们 却 都 顺利 过 关 了 。 

新 的 员工 或 志愿 者 应 该 受到 宾朋 一 样 的 欢迎 ， 组 织 机 
构 应 该 立刻 给 他 们 放映 影片 或 幻灯 片 ， 以 便 使 他 们 了 解 该 
组 织 机 构 的 历史 。 必 须 使 他 们 对 组 织 机 构 的 章程 和 目标 有 
一 个 清楚 的 了 解 ， 而 且 这 些 文件 应 该 包括 在 分 发 给 所 有 新 
加 入 者 的 那些 程序 手册 之 中 。 

参观 各 种 设施 ， 与 那些 负责 某 些 事务 管理 工作 的 人 员 
举行 会 谈 ， 那 是 引导 工作 中 的 一 个 重要 组 成 部 分 。 之 后 ， 
应 该 安排 新 员工 与 他 们 的 直接 管理 者 进行 接触 ， 后 者 应 该 
向 前 者 讲解 业务 要 求 。 在 这 里 他 们 应 该 了 解 到 一 点 ， 那 就 
是 在 协助 别人 进行 工作 的 过 程 中 ， 自 己 的 地 位 是 举足轻重 
的 。 些 时， 他 们 所 需 接受 的 专门 训练 内 容 得 到 了 解说 。 有 
人 会 教会 他 们 如 何 去 达 到 要 求 中 的 各 项 标准 。 

在 吸收 了 所 有 这 些 信 息 之 后 ， 新 加 和 者 就 会 希望 了 解 
未 来 的 发 展 趋势 ， 以 及 伴随 着 这 种 发 展 趋势 自己 的 个 人 机 
会 又 是 怎样 的 。 他 们 希望 能 够 得 到 一 些 东西 ， 以 便 能 够 拿 
回 家 向 家 人 进行 展示 。 他 们 应 该 分 配 到 具体 的 任务 ,希望 
立刻 投入 到 工作 当中 。 需 要 真正 意义 上 的 工作 。 

敬业 精神 首先 是 针对 组 织 机 构 本 身 而 言 的 ， 而 且 如 果 
对 于 各 种 事情 的 表述 都 准确 无 误 的 话 ， 这 种 状况 将 会 继续 
下 去 。 但 是 如 果 组 织 的 真实 情况 并 非 如 此 ， 建 议 在 引导 阶 
段 最 好 不 要 刻画 出 某 种 胜任 有 余 和 十 分 富足 的 乐观 景象 
来 。 告 诉 他 们 事情 的 真相 ， 并 让 他 们 帮助 对 此 做 出 改进 。 
任何 人 都 喜欢 可 以 向 别人 提供 帮助 的 那 种 感觉 。 


AE (Attitude) 


关于 积极 态度 的 著作 是 那么 的 多 ， 以 至 于 我 们 每 个 人 
可 能 都 想 拥 有 这 样 的 态度 。 事 实 上 ， 我 认为 很 多 人 的 态度 
都 是 积极 的 ; 至 少 在 周围 的 事物 向 他 展示 出 这 种 态度 的 效 





用 之 后 ， 他 最 终 会 采取 这 种 态度 。 

绝 大 多 数 领导 层 都 表现 出 了 消极 的 态度 ， 其 原因 在 于 
他 们 的 定位 是 要 保证 不 出 现 失败 现象 。 不 遭受 失败 并 不 等 
于 取得 了 成 功 ， 这 种 状态 暗含 着 某 种 退步 的 形式 。 我 们 想 
要 做 的 是 让 所 有 的 成 员 都 对 自己 以 及 自己 的 组 织 产生 一 种 
舒适 的 感觉 。 我 们 希望 他 们 都 能 采取 积极 的 态度 一 一 这 种 
状况 可 以 带 来 更 多 的 回报 ， 并 且 可 以 带 来 更 多 的 乐趣 。 

各 种 组 织 也 都 有 一 种 态度 ， 这 种 态度 是 由 领导 者 的 思 
想 所 决定 的 。 通 常情 况 下 ， 他 们 都 是 具有 头衔 的 领导 者 ， 
但 是 并 非 所 有 的 情况 都 是 如 此 。 在 某 些 时 候 ， 有 一 些 实际 
业务 操作 人 员 也 会 对 态度 产生 影响 作用 ， 而 在 这 个 过 程 中 
领导 层 对 此 却 一 无 所 知 。 人 力 资源 部 门 很 可 能 会 因为 经 常 
骚扰 各 个 成 员 而 成 为 一 股 具 有 负面 影响 的 力量 。 对 于 任何 
部 门 或 个 人 而 言 ， 只 要 在 一 段 时 间 之 内 它 或 他 不 断 宣称 所 
有 的 事情 都 不 会 发 生变 化 ， 那 么 它 或 他 就 有 可 能 成 为 一 种 
消极 力量 。 

领导 者 必须 以 很 好 的 方式 不 断 地 树立 一 些 典型 的 形 
象 ， 并 进行 相应 的 教育 工作 ， 以 确保 这 些 态度 的 正确 性 。 
这 些 工作 都 应 该 从 该 实体 的 操作 规范 (Performance Re- 
quirements) 方面 人 手 。 

对 于 任何 事物 ， 只 要 是 与 自己 相关 ， 任何 员 工 都 会 希 
望 因为 它 而 感到 自豪 ， 而 且 只 要 有 一 丝 一 毫 的 机 会 ， 他 们 
都 会 将 之 创造 成 某 种 可 以 引 以 为 荣 的 事物 。 在 这 方面 ， 管 
理 层 只 需要 发 挥 催化 剂 的 作用 。 

在 我 的 质量 管理 生涯 中 ， 我 所 遇 到 的 最 大 一 个 障碍 是 
一 种 为 人 们 所 普遍 接受 的 观点 ， 这 种 观点 认为 任何 事情 都 
不 可 能 一 举 成 功 。 这 是 一 种 可 以 自圆其说 的 预言 。 毕 况 这 
方面 的 证 据 是 随处 可 见 的 。 由 于 这 种 观念 已 经 根深 蒂 固 了 ， 
以 至 于 在 确保 事情 能 够 以 正确 的 方式 得 到 处 理 的 问题 上 ， 
人 们 几乎 没有 采取 任何 措施 。 例 如 ， 质 量 控制 方面 的 所 有 
工作 都 是 以 一 种 不 包括 零 值 在 内 的 统计 方法 为 基础 的 。 
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为 了 提高 质量 ， 人 们 在 制造 过 程 中 特别 倾向 于 采用 一 
些 特 定 的 控制 程序 ， 但 是 结果 却 往往 令 人 大 失 所 望 ， 因 为 
几乎 没有 出 现任 何 使 质量 得 以 提高 的 迹象 。 白 领 阶层 参与 
这 种 活动 的 可 能 性 是 最 低 的 。 

在 事实 最 终 据 使 经 理 们 对 “缺乏 质量 ” (Unquality) 
现象 重新 进行 思考 之 前 ， 任 何事 情 都 不 会 发 生根 本 性 的 变 
化 。“ 缺 乏 质量 ”造成 的 损失 在 制造 业 销售 额 中 所 点 的 比 
例 是 25% ， 在 公共 事务 公司 和 服务 性 公司 的 经 营 成 本 中 
所 占 的 比重 为 45% ， 只 有 当 管 理 层 真正 认识 到 这 些 损失 
时 ， 他 们 才 会 认真 地 对 待 质量 问题 。 

只 要 领导 层 开 始 认真 对 待 质量 问题 ， 并 将 其 排列 在 重 
大 事务 清单 的 显著 位 置 ， 那 么 所 有 的 人 都 将 开始 参与 进 
来 。 质 量 控制 工作 将 会 大 有 起 色 ， 其 原因 并 不 在 于 某 些 控 
制程 序 ， 而 在 于 人 们 所 投入 的 那些 注意 力 。 

各 种 公司 经 常会 制定 这 样 的 质量 政策 :“ 我 们 将 按时 
向 客户 们 提供 没有 缺陷 的 产品 和 服务 。” 然 而 ， 他 们 却 清 
楚 地 表明 这 里 所 谓 的 客户 并 不 一 定 是 最 终 产品 和 服务 的 使 
用 者 。 这 个 客户 可 能 是 将 其 产品 用 作 原 材料 的 人 ， 甚 至 可 
能 就 是 邻 桌 的 人 。 

志愿 者 组 织 已 经 开始 接受 这 种 观念 ， 并 将 其 融入 到 了 
自己 的 工作 当中 。 在 我 所 了 解 的 一 个 宗教 工作 团队 中 ， 对 
于 各 种 事情 ， 成 员 们 都 不 再 相互 进行 指南， 他们 制定 了 一 
个 操作 规范 清单 ， 并 明确 了 什么 事情 由 谁 来 负责 处 理 。 所 
HERED (LAR, EA, ARKNING) 的 管理 
人 员 都 参加 了 一 个 专门 的 培训 班 ， 他 们 都 惊奇 地 发 现 自己 
与 拥有 几 十 亿美 元 资产 的 公司 所 面临 的 问题 是 一 样 的 。 

多 年 以 来 ， 在 操作 规范 的 问题 上 一 直 存在 着 一 个 模糊 
的 认识 。 无 论 是 在 人 们 的 思维 中 还 是 在 别人 的 教导 过 程 
中 ， 人 们 都 曾经 认为 在 应 该 要 求 具有 多 高 质量 水 平 的 问题 
L, 其 标准 应 该 随 着 工作 的 不 同 而 不 同 。 但 是 现在 我 们 知 
道 事实 上 人 们 更 愿意 保持 一 个 统一 的 标准 ， 无 论 什 么 时 候 





这 一 标准 都 不 应 该 发 生变 化 。 

每 一 种 业务 活动 都 应 该 有 一 个 不 会 发 生 混淆 的 标准 。 
“无 缺陷 ”或 “ 零 缺 陷 ” 是 一 种 表达 方式 , “严格 地 按照 
要 求 进行 操作 ”、“ 第 一 次 就 把 事情 做 对 ”， 这 是 同一 问题 
的 不 同 表 述 方式 。 关 键 的 一 点 是 不 要 说 任何 无 聊 的 话 ， 不 
要 犹豫 不 决 ， 不 要 出 现 “ 这 已 经 足够 好 了 ”这 样 的 话语 。 

当主 管 人 员 和 具体 办 事 的 人 员 都 开始 认真 对 待 这 种 要 
求 的 时 候 ， 各 种 事情 就 可 以 正确 地 得 以 完成 了 。 任 何 程序 
或 临时 性 力量 都 不 会 对 此 产生 影响 。 

为 了 向 所 有 的 人 表明 自己 的 认真 态度 ， 管 理 者 必须 不 
断 地 进行 监督 并 开展 教育 工作 。 

20 世纪 50 年代， 我 曾经 在 本 迪克 斯 (Bendix) 公司 
担任 可 靠 性 工程 师 的 职务 ， 由 于 这 项 工作 的 报酬 不 足以 支 
持 我 的 整个 家 庭 ， 所 以 我 每 个 周末 以 及 每 星期 的 数 个 晚上 
都 要 在 一 家 男士 服装 店 做 临时 工 。 这 就 是 位 于 南 本 德 市 
(South Bend) AA ARIA (Gilbert) 服装 店 。 

在 上 大 学 期 间 ， 我 就 一 直 从 事 着 鞋子 的 推销 工作 ， 那 
是 克利 夫 兰 市 (Cleveland) 的 一 家 大 店铺 ， 它 所 销售 的 
是 各 类 女士 鞋 。 我 是 一 个 相当 不 错 的 鞋子 推销 员 ， 但 是 我 
的 各 种 做 法 都 出 自 于 一 种 直觉 ， 因 为 从 来 没有 人 向 我 讲解 
过 应 该 如 何 进行 鞋子 的 推销 工作 。 吉 和 尔 伯 特 商店 所 销售 的 
是 男士 服装 ， 该 店 已 经 形成 一 个 商品 系列 。 该 店铺 的 商品 
都 十 分 高 档 ; WER (Hart), WRB 〈Shaffner) 、 马 克 斯 
套装 (Marks Suits), GGG 套装 、 弗 洛斯 海 姆 (Flor- 
sheim) H&E, X40 - 埃 德 蒙 效 (Allen Edmunds) UKB 
士 们 可 能 需要 的 服装 方面 的 任何 其 他 物品 。 同 时 ， 吉 尔 伯 
特 商店 还 拥有 很 好 的 信誉 政策 。 

斯 坦 利 - 吉尔 伯 特 (Stanley Gilbert) 先生 站 在 门 前 
欢迎 每 一 位 顾客 ， 而 马 库 斯， 吉尔 伯 特 (Marcus Gilbert) 
先生 则 站 在 收 款 机 旁边 ， 打 理 着 手边 的 业务 。 在 决定 聘用 
我 做 兼职 鞋子 销售 员 的 时 候 ， 他 们 请 弗 洛 斯 海 姆 品牌 的 旅 
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行业 务 代 表 向 我 介绍 了 该 种 品牌 鞋子 的 一 些 情况 。 这 个 人 
进来 的 时 候 带 来 了 一 个 盒子 ， 里 面 装 满 已 经 被 拆 开 了 的 
鞋子 。 

他 向 我 介绍 了 鞋子 的 制造 方法 ， 以 及 如 何 去 挑选 合适 
的 鞋子 。 我 敢 说 在 我 所 认识 的 人 当中 ， 能 够 做 到 所 选 鞋子 
完全 合 脚 的 人 不 会 超过 4 个。 现在 知道 如 何 去 寻 找 合适 鞋 
子 的 人 已 经 不 多 了 ， 这 是 一 门 失传 了 的 艺术 。 这 位 业务 代 
表 整 个 下 午 都 和 我 在 一 起 。 之 后 ， 吉 和 尔 伯 特 先生 和 店铺 巡 
视 员 又 向 我 解说 了 价格 机 制 的 情况 。 

如 果 某 一 批 鞋 子 卖 出 的 数量 达到 了 一 半 ， 他 们 就 会 将 
和 狮 余部 分 的 价格 下 调 一 半 。 如 果 某 位 顾客 走 进 店 铺 ， 想 买 
一 双 1034C 规格 的 鞋 ， 我 就 会 卖 给 他 一 双 他 想 要 的 鞋子 
并 告诉 他 说 :“ 这 里 还 有 一 双 鞋 子 也 十 分 适合 你 ， 而 且 其 
价格 只 有 前 者 的 一 半 。” 在 通常 情况 下 我 总 能 同时 卖 出 两 
双 鞋 。 这 样 ， 根 据 鞋 店 的 规定 ， 每 卖 出 一 双 土 我 就 可 以 得 
到 50 美 分 。 但 是 ， 如 果 我 同时 卖 出 两 双 ， 那 么 我 就 可 以 
额外 得 到 50 美 分 。 这 样 对 我 来 说 ， 卖 出 一 双 和 卖 出 两 双 
的 报酬 相差 的 就 是 1 美元 。 

每 个 月 的 中 旬 ， 他 们 会 举行 一 次 会 议 ， 同 时 将 安排 一 
个 熟食 自助 餐 ， 并 有 一 些 同 业 友人 参加 。 会 上 将 会 安排 某 
个 人 ， 如 箭牌 衬衫 (Arrow Shin) 的 销售 人 员 向 我 们 介绍 
衬衫 方面 的 知识 ， 包 括 它们 是 如 何 制造 的 ， 以 及 一 些 试 穿 
衬衫 的 技巧 。 

他 们 向 我 们 传授 经 验 ， 这 样 我 们 就 懂得 了 在 某 个 人 严 
下 一 双 鞋 之 后 我 们 应 该 做 些 什 么 。 通 过 学 习 ， 我 们 学 会 了 
向 顾客 追问 : “您 今天 还 打算 买点 什么 ?” 如 果 他 们 的 回 
管 是 “我 需要 一 件 新 的 运动 衫 ”， 那 么 我 们 就 会 把 这 位 顾 
客 引导 到 运动 衫 区 域 。 他 们 还 教 给 我 们 如 何 试 穿 夹 克 衫 。 
如 果 遇 到 了 困难 ， 我 们 会 请 出 一 位 运动 衫 销售 人 员 ， 证 他 
为 这 位 客户 提供 帮助 。 

我 明白 我 正在 做 什么 。 我 的 正式 工作 并 不 辛苦 ， 在 





一 段 时 间 里 ， 我 在 吉尔 伯 特 商店 的 收入 水 平 比 我 的 正式 
工作 还 要 高 。 吉 尔 伯 特 商店 制定 了 明确 的 行为 准则 ， 这 
些 准 则 为 我 的 工作 提供 了 工具 和 相关 的 信息 ， 并 对 我 起 
到 了 很 大 的 帮助 作用 。 有 一 天 ， 我 正在 柜台 旁边 站 着 ， 
这 时 一 名 顾客 骆 生 下 夹 着 一 个 西服 盒子 从 收 款 台 方 向 走 
了 过 来 。 他 停 了 一 下 ， 眼 睛 注视 着 领带 。 于 是 我 问 到 : 
“您 需要 什么 吗 ?” 他 回答 说 :“ 不 ， 谢 谢 你 。” 之 后 他 
就 走出 了 大 门 。 

吉尔 伯 特 先生 走 过 来 对 我 说 :“ 菲 尔 ， 让 我 告诉 你 应 
该 怎么 做 吧 。 当 某 个 人 注视 领带 的 时 候 ， 你 应 该 对 他 说 : 
“这 个 领带 与 你 的 灰色 西装 十 分 匹配 。” 他 将 会 说 :“ 哦 。 
此 时 你 应 该 帮助 他 把 西装 盒 打 开 ， 之 后 你 就 可 以 把 那 条 领 
带 摆 放 在 西服 的 上 面 了 。 你 可 以 帮 他 配 上 2 ~ 3 条 领带 ， 
因为 他 需要 有 新 领带 与 自己 的 西装 相 匹配 。 这 样 RM 
带 的 不 同 ， 你 将 得 到 10 美 分 或 20 美 分 的 报酬 。 于 是 我 
说 道 ; “吉尔 伯 特 先生 ， 我 怎么 能 知道 盒子 里 的 西服 是 什 
么 颜色 呢 ?” 他 回答 说 : “注意 观察 收银 员 ， 收 银 员 将 会 
伸 出 他 的 手指 : 一 根 手指 表示 是 蓝 色 ， 两 根 是 棕色 ， 三 根 
是 灰色 。” 

这 就 是 事情 的 全 部 过 程 。 在 一 位 未 来 的 执行 官 从 大 学 
商学 院 一 直到 研究 生 商 学 院 的 学 习 过 程 中 ， 他 可 能 从 来 没 
有 学 习 过 任何 有 关 如 何 帮助 自己 的 职员 方面 的 课程 。 他 所 
接受 的 都 是 些 “ 系 统 、 项 目 和 分 析 ” 等 方面 的 教育 ， 但 
是 却 从 来 也 没有 获得 过 如 何 帮助 人 们 完成 任务 、 如 何 帮助 
别人 等 方面 的 知识 。 

什么 东西 对 人 们 形成 了 障碍 ， 从 而 使 他 们 无 法 很 好 地 
完成 工作 呢 ? 经 理 人 的 一 个 恰当 作用 是 不 断 巡 视 ， 并 向 职 
员 询问 这 样 一 些 问 题 : “事情 的 进展 情况 如 何 ?” 有 什么 我 
可 以 帮 得 上 忙 的 事情 吗 ? 你 遇 到 了 什么 困难 ， 使 你 无 法 取 
得 更 好 的 成 绩 ?” 只 要 你 主动 去 了 解 ， 人 们 就 会 让 你 知道 
这 些 问 题 。 
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们 总 是 会 将 注意 力 集中 到 高 层 管理 人 员 的 身上 。 我 的 公司 
曾经 历 了 1982 年 的 经 济 萧条 时 期 。 整 个 世界 都 发 生 了 这 
种 现象 ， 但 是 我 并 不 关心 世界 其 他 地 方 的 情况 。 我 们 渡 过 
了 这 个 难关 ， 那 确实 是 一 次 痛苦 的 经 历 。 所 有 的 事情 者 十 
分 艰苦 ， 十 分 困难 。 我 们 最 终 是 否 能 够 挺 过 那个 难关 ， 当 
时 那 确实 是 一 件 摸 着 石头 过 河 般 的 事情 。 当 我 在 公司 里 巡 
视 的 时 候 ， 我 可 以 觉察 到 所 有 的 人 都 在 注视 着 我 。 我 的 反 
应 是 走 到 娜 里 就 笑 到 哪里 ， 并 鼓励 他 们 一 番 。 如 果 当 时 我 
摆 出 一 脸 厌 烦 的 神情 的 话 ， 所 有 的 事情 可 能 就 将 走向 了 尽 
头 。 如 果 面 对 的 是 这 样 一 个 榜样 ， 所 有 敏感 的 员工 都 将 会 
开始 寻找 新 的 工作 。 一 位 领导 者 处 理工 作 的 方式 绝对 是 一 
个 预测 未 来 形势 的 依据 ;在 谈论 领导 者 的 时 候 ， 我 所 说 的 
并 非 仅仅 是 董事 会 的 主席 。 对 于 你 所 管理 的 事务 而 言 ， 你 
也 是 一 名 领导 者 。 


派 吉 家 的 故事 (The Pyggs) 


在 某 些 时 候 ， 我们 可 以 通过 过 去 的 事情 预知 未 来 。 派 
吉 家 的 情况 就 是 一 个 很 好 的 例子 。 

年 幼 的 吉米 派 吉 (Jymmie Pygg) 跳 到 祖父 的 大 腿 
be “RR, BRA UE AE AN ORY SEE” “R, 
FR, 求 你 了 。” 他 的 两 个 小 弟弟 也 央求 着 。 

“对 于 那个 故事 ， 你 们 这 群 小 家 伙 知 道 的 并 不 比 我 
少 ,” 老 人 笑 着 说 ,“ 而 且 你 们 有 可 能 比 我 讲 的 还 要 好 。 

所 有 的 孩子 都 挤 到 了 他 的 身 旁 ， 于 是 他 放下 了 手中 的 
书 ， 并 将 3 个 小 男孩 都 拉 到 了 了 睡 剧 上 。 他 们 都 仰 着 渴望 的 
/) BRE BB FF » 

“从 前 我 们 也 有 3 个 小 男孩 。 我 们 的 爸爸 把 我 们 叫 到 
一 起 ， 并 告诉 我 们 说 已 经 到 了 我 们 到 外 面 去 见识 世面 并 为 
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自己 积累 财富 的 时 候 了 。” 

“APS FEM BR, PR?” 

“ 哦 ， 我 想 财 富 指 的 是 钱财 吧 ， 但 是 当时 我 爸爸 要 求 
我 们 去 取得 成 功 。 他 经 常 告诉 我 们 说 我 们 应 该 建造 一 个 有 
价值 的 东西 。 那 样 ， 我 们 就 可 以 过 一 种 美好 的 生活 了 ， 而 
且 也 可 以 拥有 自己 的 小 孩 。 

“就 像 我 们 的 妈妈 和 和 爸爸 那样 吗 ?” 

“对 了 。 现 在 让 我 继续 讲 故事 好 不 好 ， 否 则 我 们 就 会 
错过 午饭 时 间 了 ， 那 样 就 会 出 现 麻 烦 。” 孩子 们 安静 了 下 
来 。 

“从 前 我 们 共有 3 个 男孩 。 我 们 的 爸爸 把 我 们 叫 到 了 
一 起 ， 告 诉 我 们 说 我 们 应 该 到 社会 上 去 阅 荡 一 番 ， 并 创造 
出 自己 的 事业 。 于 是 我 们 整理 好 了 行 装 ， 准 备 出 发 。 

“和 爸爸 告诉 我 们 说 ;“ 在 你 们 离开 之 前 ， 你 们 必须 对 
大 灰 狼 时 刻 保持 警惕 。 它 们 求生 的 方式 是 不 断 地 购买 已 经 
濒临 绝境 的 商业 业务 和 资产 。 如 果 你 们 处 理事 情 的 方式 不 
恰当 ， 这 些 大 灰 狼 很 快 就 会 找 上 门 来 ， 而 且 不 久之 后 他 们 
就 会 反 客 为 主 ， 而 你 则 会 被 逐 出 门 外 。 

“它们 会 攻击 我 们 吗 ， 和 爸爸 ?” 我 担心 地 问 道 。 

““ 不 会 的 ， 它 们 根本 不 需要 那么 做 。 它 们 只 是 等 竺 
人 们 自己 去 把 东西 摘 砸 。 之 后 它们 就 会 出 来 收拾 残局 ， 并 
从 中 取得 好 处 。 它 们 为 此 付出 很 少 ， 有 时 甚至 根本 就 什么 
也 不 用 支付 ， 因 此 它们 无 需 采 取 那 些 卑 郧 的 手段 。 

““ 但 是 我 觉得 大 灰 狼 都 是 捍 骨 和 奸诈 的 。 

““ 也 许 在 古 时 候 它 们 是 那个 样子 的 ， 但 那 是 因为 在 
当时 它们 还 在 以 捕食 商业 企业 为 生 。 而 现在 它们 已 经 具备 
了 各 种 条 件 ， 因 而 对 各 种 组 织 它们 可 以 采取 守株待兔 的 方 
式 。 

“于 是 我 们 几 个 小 孩子 都 放下 了 手中 的 包 囊 ， 并 站 在 
了 和 爸爸 的 身边 。 这 个 问题 让 人 感觉 有 些 不 妙 。 

““ 和 爸爸 ， 什 么 因素 可 能 会 导致 组 织 机 构 的 倒闭 呢 ? 
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我 们 应 该 怎样 做 才能 避免 这 种 事情 发 生 在 我 们 身上 呢 ? 我 
们 不 想 让 大 灰 狼 先生 把 我 们 装 进 它 的 口袋 中 。 我 们 将 会 遇 
到 什么 情况 ?” 

“我 的 爸爸 似乎 十 分 高 兴 。 他 说 : “我 正 等 着 你 们 提 
出 这 个 问题 呢 。 出 门 在 外 你 们 必须 十 分 小 心 ， 因 为 你 们 的 
机 会 只 有 这 一 次 。 现 在 让 我 们 讨论 一 下 你 们 打算 如 何 建造 
自己 房屋 的 问题 。 哈 罗 德 〈Harold) ， 你 有 什么 计划 ? ” 

“Wee ok Te, WT PS LR, TA 
嗓子 。 

“只 要 有 可 能 我 不 会 多 花 一 分 钱 ， 因 此 我 将 用 稻草 
来 建造 我 的 房屋 。 这 种 材料 到 处 都 有 。 我 不 需要 电力 和 供 
上 暖 设备 ， 这 样 我 就 可 以 省 下 一 大 笔 费用 。 我 在 过 去 的 两 年 
中 节省 下 了 一 些 旧 蜡 她 ， 此 时 它们 可 以 派 上 用 场 了 。 

“我 爸 丛 播 了 摇头 。“ 了 哈 罗 德 ， 你 只 考虑 了 金钱 的 问 
题 。 但 是 这 只 是 问题 的 一 个 方面 。 如 果 在 做 每 一 个 决策 的 
时 候 你 都 只 是 考虑 成 本 的 问题 ， 那 么 你 永远 都 不 会 拥有 任 
何 的 建筑 物 。 当 大 灰 狼 走 过 来 向 你 询问 各 种 情况 的 进展 状 
况 如 何 的 时 候 ， 它 们 的 喘息 声 就 足以 将 你 的 房屋 摧毁 。 你 
是 怎么 想 的 ， 埃 尔 默 (Elmer) ?’ 

““ 我 知道 我 的 房屋 应 该 足够 的 牢固 ， 这 样 我 才 可 以 
放心 地 住 在 里 面 ， 因 此 我 的 房屋 将 采用 砖 石 结构 。 但 是 我 
不 想 停 下 手中 的 其 他 工作 ， 因 此 我 决定 用 一 天 的 时 间 建 成 
它 ， 这 样 我 就 不 会 浪费 一 分 一 秒 的 时 间 了 。 这 种 方式 的 花 
费 不 会 太 多 ， 而 且 它 还 不 会 占用 其 他 重要 事情 的 时 间 。 

““ 但 是 修 修补 补 的 时 间 将 会 超过 你 所 节省 的 时 间 ， 
EEE, “而 且 只 要 大 灰 狼 向 你 提出 两 个 问题 ， 它 们 下 
子 中 的 气息 就 会 将 你 的 房屋 吹 倒 。 你 和 你 的 哥哥 一 样 的 不 
聪明 。 

““ 我 的 房屋 也 将 采用 砖 石 结 构 ,” 我 说 道 。 爸 爸 赞 许 
地 点 了 点 头 。 

““ 在 我 看 来 ， 可 以 将 粘 士 和 称 草 混合 在 一 起 ， 制 成 
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砖 块 ， 而 这 个 过 程 并 不 会 产生 太 大 的 费用 支出 ; 之 后 我 将 
制定 一 个 计划 ， 这 样 我 就 只 需 花 费 合理 的 时 间 了 。 这 将 是 
一 所 品质 良好 而 牢固 的 房屋 。 因 此 大 灰 狼 们 是 不 可 能 将 之 
摧毁 的 。 这 样 ， 我 将 拥有 一 个 牢固 的 基础 来 运营 我 的 组 
织 。 

- “ “如 果 拥 有 了 砖 石 结 构 这 样 的 牢固 基础 ， 那 么 你 就 
可 以 吸引 其 他 优秀 人 才 和 你 一 起 工作 了 。 

““ 但 是 这 需要 更 多 的 资金 投入 是 ,” 哈 罗 德 说 道 。 

““ 而 且 这 样 也 要 耗费 更 多 的 时 间 ,” 埃 尔 默 说 道 。 

““ 但 是 当 你 们 两 个 还 在 公开 市 场 中 为 了 衣食 住 行 而 
笨拙 地 到 处 奔波 时 ， 这 个 房屋 却 可 以 使 他 生存 下 来 呀 。 

““ 做 任何 事情 都 必须 考虑 3 个 方面 的 问题 ， 即 : 时 
间 、 金 钱 和 周到 性 (Completeness), X 3 个 因素 之 间 必 须 
实现 平衡 ， 而 且 如 果 某 个 方面 考虑 不 周 ， 与 其 那样 倒 不 如 
不 做 的 好 。 

““ 你 认为 有 哪个 姑娘 会 愿意 住 在 一 间 由 茅草 搭 盖 并 
依靠 蜡烛 来 取暖 的 屋子 中 吗 ? 当 你 拥有 一 间 砖 瓦 房屋 但 是 
却 要 每 晚 进行 修补 的 时 候 ， 你 认为 有 哪 家 银行 会 向 你 提供 
贷款 吗 ? 你 们 这 些 孩 子 在 考虑 问题 的 时 候 必 须 做 到 全 面 周 
到 。 现 在 你 们 可 以 到 外 面 去 创造 自己 的 财富 了 。 

“ERELT, $4?” 孩子 们 问 道 。 

“了 噢 ， 每 个 人 都 按 着 自己 所 说 的 那样 去 做 了 ， 而 结果 
正如 我 爸爸 所 预料 的 那样 。 我 的 两 个 哥哥 为 了 混 口 饭 吃 不 
得 不 为 大 灰 狼 公司 工作 。 由 于 他 们 看 问题 的 时 候 总 是 存在 
着 一 定 的 局 限 性 ， 所 以 他 们 从 来 没有 担任 过 领导 角色 。” 

“这 就 是 我 们 都 拥有 砖 瓦 房屋 的 原因 吗 ?” 孩子 们 问 道 。 

“在 向 家 庭 住户 销售 砖 瓦 方 面 ， 我们 家 是 首届 一 指 的 
大 公司 。 长 大 以 后 ， 你 们 将 继承 这 项 工作 。” 

“ 砖 瓦 对 我 来 说 太 重 了 ， 和 爷爷 。 我 想 做 稻草 生意 。 
哈 罗 德 回 答 说 。 l 

“大 灰 狼 们 听 到 你 的 话 后 肯定 会 十 分 高 兴 的 。 
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在 我 加 入 海军 的 时 候 ， 有 一 点 是 毫 无 疑问 的 ， 那 就 是 
在 头脑 中 我 意识 到 自己 属于 了 一 个 组 织 。 它 拥有 自己 的 制 
服 、 设 施 、 章 程 、 规 则 、 武 器 、 轮 船 、 飞 机 以 及 所 有 可 以 
拥有 的 其 他 东西 。 同 时 ， 它 也 拥有 鲜明 的 组 织 图 标 ， 并 印 
制 在 了 我 们 的 袖子 上 。 

在 海军 的 新 军训 练 营 中 ， 我 很 快 就 知道 了 谁 是 负责 
人 ， 而 各 人 的 职责 又 是 什么 。 在 40 年 后 的 今天 ， 我 仍然 
记得 如 何 进 行 密集 队 形 操练 ， 以 及 如 何 将 粗布 工作 服从 成 
指定 的 样式 。 当 然 ， 后 来 我 很 少 会 用 到 这 些 技巧 ,但 是 它 
们 却 通 过 某 种 途径 深 深 地 留 在 我 的 记忆 之 中 。 

作为 一 名 年 仅 17 岁 的 新 兵 ， 我 与 其 他 119 名 成 员 一 
起 将 要 学 会 如 何在 海军 中 生存 下 去 。 在 6 周 的 集训 结束 
后 ,我 们 学 会 了 如 何 使 自己 的 言谈 、 举 止 或 身 着 行李 袋 中 
数 十 种 样式 的 制服 时 不 使 海军 蒙 着 。 在 我 的 营 队 伙伴 中 ， 
有 很 多 人 过 去 的 生活 环境 都 没有 我 那么 优越 ， 因 此 对 于 同 
时 拥有 所 有 这 些 衣服 的 情景 ， 他 们 都 感到 震惊 不 已 。 倒 回 
到 20 世纪 40 年 代 的 时 候 ， 情 景 是 完全 不 同 的 。 

在 新 兵 训练 营 ， 我 们 接受 了 各 种 训练 和 测试 ， 以 便 找 
出 我 们 各 自 具 有 什么 专长 。 在 这 之 后 ， 我 被 分 派 到 了 位 于 
圣地 亚 哥 的 医院 兵团 学 校 〈Hospital Corps School) 。 在 那 
里 ,我 学 会 了 如 何 成 为 一 名 医务 工作 者 。 离 开 医院 兵团 学 
校 之 后 ， 我 在 一 家 医院 度 过 了 一 段 时间 ， 之 后 就 赶 往 了 太 
平 洋 。 

在 之 后 两 年 的 时 间 里 ， 我 几乎 每 天 都 要 召集 门诊 伤 病 
员 集 合 ， 在 手术 室 中 担当 助手 (我 手 上 戴 着 手套 伸 入 别 
人 的 腹 中 ) ， 一 切 都 进展 得 非常 顺利 。 没 有 一 个 人 因为 我 
的 行为 而 出 现任 何 的 问题 ， 而 且 事 实 上 我 向 很 多 人 提供 了 
帮助 。 

当 我 被 召回 参加 朝鲜 战争 的 时 候 ， 我 被 分 派 到 了 海军 
陆 战 队 。 当 时 ， 这 些 军人 的 大 部 分 时 间 都 是 在 从 林 中 度 过 
的 ， 而 我 所 在 的 医疗 部 门 正 是 为 他 们 服务 的 。 我 被 送 到 了 
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战地 医疗 服务 学 校 (Field Medical Service School), X Æ 
一 所 提供 专门 培训 活动 并 类 似 于 海军 陆 战 队 新 兵 培训 营 的 
机 构 。 

在 此 期 间 的 任何 时 候 ， 如 果 我 出 现 了 问题 ， 我 的 上 司 
就 会 立即 召集 一 名 替代 人 员 。 一 个 来 自 于 三 级 医院 并 拥有 
相同 技术 和 同样 奉献 精神 的 人 将 会 赶 来 。 这 一 体系 的 运转 
情况 良好 。 

在 某 个 组 织 机 构 的 建立 过 程 中 ， 领 导 者 必须 保证 采取 
了 类 似 的 措施 。 显 然 ， 由 于 海军 其 规模 庞大 ， 因 而 它 比 我 
这 里 所 要 说 到 的 组 织 机 构 都 更 加 缺乏 人 性 化 〈Depersonal- 
ized) 。 然 而 它 却 度 过 了 所 有 的 那些 岁月 ， 面 且 即 使 是 财 
力 极端 医 乏 的 时 期 也 一 一 安然 度 过 。 它 总 是 能 够 按照 国家 
的 意志 完成 各 种 任务 。 

这 种 成 功 的 取得 所 依赖 的 是 人 的 因素 ， 而 不 是 装备 。 
但 是 人 们 却 的 确 需 要 某 种 合适 的 装备 ， 就 如 同 他 们 需要 组 
织 架 构 、 明 确 的 目标 和 所 有 这 类 事物 那样 。 其 中 最 为 重要 
的 一 点 是 要 使 他 们 产生 归属 感 。 oO 

HEBREA ZTH POE. EM ARBRE D 
情 所 做 的 描述 方面 ， 有 很 多 诗 文 和 书籍 ， 因 而 有 的 人 可 能 
会 认为 我 们 已 经 对 这 种 渴望 给 予 了 充分 的 考虑 。 然 而 很 多 
组 织 却 没 有 对 自己 的 经 营 范围 做 出 界定 ， 并 因此 而 错过 了 
发 展 壮 大 的 机 会 。 

在 我 所 过 到 的 所 有 执行 官 中 ， 还 没有 一 位 不 赞成 以 人 
为 本 的 观念 。 在 我 看 来 ， 这 意味 着 人 是 第 一 位 的 因素 。 然 
而 ， 在 现实 生活 的 各 种 组 织 中 ， 这 一 因素 并 不 是 第 一 位 
的 一 一 即使 是 第 一 位 的 也 并 非 被 认为 是 理所当然 的 事情 。 
为 了 取得 成 功 ， 每 个 人 都 需要 借助 于 别人 的 工作 ， 而 这 种 
成 功 又 是 这 些 人 行为 方式 的 一 个 函数 。 

对 于 某 个 组 织 机 构 而 言 ， 其 组 织 架 构 是 其 身份 的 真正 
代表 。 我 们 何以 知道 它 的 存在 呢 ? 是 依靠 门窗 上 的 标志 
吗 ? 是 依赖 垃圾 桶 中 的 废弃 物 吗 ? 还 是 依赖 于 信纸 上 的 标 





识 ? 对 于 这 个 问题 你 可 能 感到 十 分 意外 。 对 于 事物 的 存 
在 , 我 们 一 般 都 认为 是 想当然 的 事情 。 

对 于 员工 来 说 ， 当 总 裁 宣 布 某 个 组 织 机 构 的 存在 的 时 
候 ， 这 个 机 构 就 开始 存在 了 。 比 尔 ' 克 莱 姆 (Bil Clem) 
使 得 棒球 裁判 工作 发 展 成 了 一 个 受 人 尊敬 的 职业 性 群体 ， 
有 一 次 别人 问 他 关于 不 同 投球 动作 的 问题 ， 并 让 他 对 这 些 
动作 做 一 个 介绍 。 他 的 回答 是 : “在 我 点 头 承认 之 前 ， 它 
们 根本 什么 都 不 是 。” 在 裁判 宣布 投球 的 有 效 性 之 前 ， 它 
就 是 不 存在 的 。 

在 建立 某 个 组 织 的 过 程 中 ， 只 有 律师 和 其 他 相关 的 职 
业 人 员 才 对 法 律 文件 感 兴趣 。 在 公司 文件 签署 之 后 ， 任 何 
人 都 不 会 再 看 它们 一 眼 。 

在 一 生 中 ， 我 所 工作 过 的 群体 有 很 多 ， 其 中 包括 童子 
军 和 因 特 拉 肯 乡村 俱乐部 (Interlachen Country Club ) 。 俱 
乐 部 拥有 有 了 形 的 设施 ; 而 童子 军 则 是 在 教堂 后 面 的 房子 中 
聚会 。 俱 乐 部 拥有 带 薪 的 员工 ;而 童子 军 则 全 部 由 志愿 者 
组 成 。 这 两 种 组 织 形式 的 目的 都 是 提供 某 种 有 益 的 服务 ， 
但 是 童子 军 却 为 我 的 生活 赋予 了 一 种 哲学 基调 。 在 加 入 一 
个 乡村 俱乐部 之 前 ,我 们 应 该 具备 这 样 一 种 哲学 思想 作为 
基础 。 

大 部 分 公司 都 希望 自己 的 员工 在 加 入 公司 的 时 候 就 具 
备 所 需要 的 全 部 素质 。 他 们 应 该 具备 上 进 心 、 自 我 约束 能 
力 、 各 种 技能 、 沟 通 能 力 等 ， 以 便 能 够 为 公司 做 出 贡献 。 
在 俱乐部 中 ， 我 们 学 会 了 如 何 去 交 友 以 及 如 何 利用 那里 的 
设施 ， 与 这 种 经 历 相同 ， 在 一 家 公司 中 ， 我 们 应 该 逐步 学 
会 如 何 适应 新 公司 的 各 种 环境 。 在 这 方面 海军 和 童子 军民 
得 更 多 一 些 。 

对 于 某 个 组 织 的 领头 人 来 说 ， 在 周密 考虑 某 个 设备 的 
适用 性 、 是 否 可 以 完成 工作 以 及 在 需要 时 能 否 升级 等 问题 
之 前 ， 他 根本 不 会 考虑 购置 这 个 新 设备 。 但 是 在 用 人 方 
面 ， 这 方面 的 考虑 却 往往 存在 着 不 足 。 为 此 (我 们 ) 应 
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该 对 某 些 环节 做 出 改善 。 

1. 定位 (Orientation) 一 一 我 们 的 全 部 涉及 范围 有 哪 
些 ? 

2. 体系 (Systems) 一 一 我 们 在 这 里 的 工作 内 容 是 什 
A? 

3. 沟通 (Communication) 一 一 我 们 如 何 了 解 什 么 是 
什么 的 问题 ? 

4. 发 展 (Development) 一 一 我 们 如 何 做 得 更 好 ? 

5. 评价 (Appreciation) 一 一 我 自己 的 表现 如 何 ? 

例如 ， 在 房地产 开发 或 房屋 销售 活动 中 产生 了 各 种 各 
样 的 业主 委员 会 ,它们 存在 的 目的 是 制定 规则 ， 以 便 使 其 
成 员 更 加 充分 地 、 更 快速 地 、 更 安全 地 去 享受 生活 。 难 道 
不 是 这 样 吗 ? 对 呀 ， 它 们 的 情况 到 底 是 不 是 这 样 的 呢 ? 对 
某 个 执行 委员 会 会 议 (Executive Committee Meeting) 的 情 
况 进行 一 些 考 察 ， 可 以 帮助 我 们 找到 这 个 问题 的 答案 。 


在 他 举 手 要求 发 言 的 时 候 ， 他 所 关心 的 问题 显然 与 安 
全 相关 。 

“汽车 标志 的 粘贴 是 一 个 令 人 头痛 的 问题 。 在 填写 表 
格 以 及 粘贴 不 干 胶 贴 条 的 工作 中 ， 一 些 居 民 中 出 现 了 不 配 
合 的 现象 。 

“难道 他 们 不 想得到 安全 保护 吗 ?” 主 席 问 道 。 “如果 
不 允许 我 们 在 他 们 的 汽车 上 贴 上 标签 ， 我 们 怎么 知道 谁 正 
位 于 这 个 区 域 之 中 呢 ?” 

“他 们 想得到 安全 感 。 而 这 也 正 是 他 们 在 这 里 购买 
(房屋 ) 的 原因 之 一 。 我 们 所 接 到 的 投诉 都 与 程序 问题 相 
关 。 提 供 长 达 3 页 纸 的 信息 、1 份 汽车 登记 复印 件 以 及 投 
保证 明 ， 对 于 这 些 要 求 一 些 居民 似乎 表现 出 了 不 耐烦 的 情 





绪 。 那 些 退 伍 军 人 对 此 似乎 不 太 在 意 ; 对 于 这 种 程序 他 们 
已 经 司空 见 惯 了 。” 

“他 们 是 怎么 想 的 呢 ?” 

“他 们 之 中 的 大 部 分 人 都 认为 自己 在 这 里 购买 了 房 
屋 ， 这 本 身 就 足以 充当 证 明了 ， 而 我 们 所 需要 做 的 只 是 在 
他 们 所 有 的 汽车 上 贴 上 一 个 标签 就 行 了 。” 

“ 那 可 就 太 荒 识 了。 谁 知 道 这 些 标签 会 发 生 什么 问 
题 ? 临时 车 辆 和 建筑 分 包 商 的 情况 怎么 样 ?” 

“他 们 每 天 要 从 警卫 那里 领 取 通 行 证 ， 除 非 他 们 一 直 
呆 在 这 里 。 对 于 后 者 我 们 会 给 他 们 一 个 标签 。 对 于 一 辆 侧 
面 印 有 文字 的 大 卡车 来 说 ， 其 身份 的 辨认 是 不 成 问题 
的 >” 

“它们 的 保险 情况 怎么 样 ?” 

“我 们 假定 它们 已 经 投了 保 。 如 果 它 们 没有 投保 ， 其 
经 营 人 员 就 一 定 不 是 好 的 商业 人 士 。 

“好 了 ， 居 民 们 必须 学 着 去 适应 这 种 安排 。 如 果 有 的 
APRS, 那么 我 们 将 只 能 要 求 他 们 将 自己 的 汽车 停 在 
大 门 外 面 ， 并 步行 人 内 。 这 种 做 法 将 会 起 到 向 所 有 人 传递 
信息 的 作用 。” 

“高 尔 夫 球 场 的 经 营 状 况 怎 么 样 了 ?” 

高 尔 夫 球 场 的 女士 整理 了 一 下 自己 的 文件 。 

“总 体 而 言 ， 运 转 情况 相当 平稳 。 但 是 我 们 在 3 个 方 
面 遇 到 了 一 些 问 题 。 球 场 开 放 时 间 始 终 是 问题 之 一 。 我 们 
只 提前 一 天 接受 预定 ， 但 是 有 些 居民 抱怨 说 我 们 应 该 将 这 
一 期 限 改 为 两 天 ， 以 便 他 们 能 够 更 好 地 安排 自己 的 时 
间 。” 

“那样 我 们 的 记录 工作 量 就 会 增加 很 多 ,” 主席 回答 
说 ,“ 在 这 方面 我 们 的 人 手 不 足 。 

“再 一 个 问题 是 器 材 商店 (Pro Shop) 在 下 午 4 点 关 
门 ， 而 所 有 的 手推车 在 这 之 前 必须 被 送 回 ， 有 人 对 这 项 规 
定 提出 了 异议 。 我 向 成 员 解 释 说 这 项 规定 将 有 助 于 压缩 工 
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作 人 员 队 伍 ， 但 是 他 们 每 天 仍然 感到 不 顺心 。 其 中 的 大 部 
分 人 都 有 意 自己 购买 手推车 。” 

“这 些 人 应 该 了 解 在 经 营 这 个 委员 会 的 过 程 中 ,我 们 
始终 把 他 们 的 利益 摆 在 了 重要 的 位 置 。 如 果 他 们 不 希望 看 
到 我 们 超出 预算 ， 奢 么 他 们 就 必须 采取 合作 态度 。 你 最 后 
的 一 个 问题 是 什么 ?” 

“我 们 一 直 张 贴 着 一 个 标语 ， 其 内 容 为 “休闲 室 谢绝 
穿 高 尔 夫 鞋 入 内 ”。” 

“这 个 标语 有 若干 年 的 历史 了 。 这 方面 会 有 什么 错 
误 ? 毕竟 我 们 都 不 希望 有 人 用 鞋 钉 躁 坏 地 毯 。 

“说 得 对 ， 但 是 许多 新 型 的 高 尔 夫 球鞋 并 没有 鞋 钉 。 
它们 更 像 网 球鞋 ， 而 不 再 像 过 去 的 高 尔 夫 球鞋 。 它 们 在 高 
尔 夫 球场 上 使 用 情况 良好 ， 也 不 会 在 地 毯 上 留 下 任何 的 印 
痕 。 当 我 们 告诉 成 员 们 说 他 们 不 能 穿 这 种 鞋子 人 内 的 时 
候 ， 他 们 对 此 感到 大 惑 不 解 。 

“人 们 因为 技术 问题 而 想 要 改变 现 有 规则 ， 在 这 里 这 
一 点 是 显而易见 的 。 如 果 我 们 将 标语 改 为 “休闲 室 谢绝 
STRAW’, RABHSAAR THAR, MRA 
来 我 们 不 明白 自己 在 做 什么 。 居 民 们 会 对 我 们 的 领导 能 力 
产生 质疑 。 而且 有 人 可 能 会 在 这 方面 编造 笑话 。 不 能 那 
样 。 我 们 必须 牢 牢 掌握 自己 的 武器 ， 如 果 有 的 居民 对 此 小 
题 大 作 ， 我 们 将 会 把 他 们 的 问题 提交 给 理事 会 并 吊销 其 资 
格 30 天 。 还 有 其 他 方面 的 问题 吗 ?” 

财会 人 员 点 头 示意 。 

“我 这 里 有 一 个 相当 棘手 的 问题 。 这 个 问题 与 我 们 针 
对 俱乐部 和 委员 会 的 账单 所 收取 的 利息 相关 。 几 乎 所 有 人 
的 结账 日 期 都 在 30 天 左右 ， 而 且 在 某 些 时 候 一 些 人 还 会 
拖延 到 60 天 。 通 常情 况 下 这 是 因为 这 些 客户 外 出 度假 了 ， 
或 外 出 旅行 或 出 于 其 他 某 种 原因 。 

“从 年 初 开始 ， 对 于 在 第 1 个 星期 之 后 没有 支付 的 账 
单 ， 我 们 开始 收取 利息 。( 但 是 ) 很 多 成 员 却 只 是 支付 了 





原来 账单 中 的 金额 ， 其 中 并 不 包括 利息 。 他 们 表示 自己 不 
会 支付 利息 ， 并 声称 收取 利息 的 做 法 是 非法 的 。 律 师 们 认 
为 这 种 做 法 并 不 违法 ， 我 们 在 收取 利息 方面 享有 充分 的 权 
利 。 

“这 一 方面 的 欠 款 有 多 少 ?” 主 席 询 问 说 。 

“目前 ， 拖 欠 款 项 的 总 额 为 6359. 12 美元 。 这 其 中 不 
包括 本 周 的 数额 。 

“涉及 的 成 员 有 多 少 ?” 

“大 约 是 30 个 。 

“你 刚才 说 律师 们 认为 我 们 的 做 法 是 正当 的 ?” 

“这 一 方面 不 存在 任何 疑问 。 

“如 果 是 这 样 ， 我 们 就 应 该 明确 表示 出 我 们 在 这 一 方 
面 的 认真 态度 。 在 今后 的 账单 上 加 入 一 条 通知 ， 指 出 对 于 
任何 账户 ， 如 果 出 现 了 利息 拖欠 现象 ， 我 们 将 委托 商业 信 
用 调查 机 构 为 我 们 收取 。 这 样 就 可 以 使 他 们 了 解 我 们 的 立 
Gy.” 

高 尔 夫 球场 的 女士 点 了 点 头 :“ 跟 你 一 起 工作 真是 一 
件 令 人 愉快 的 事情 。 你 直 中 问题 的 要 害 所 在 ， 并 且 采 取 了 
必要 的 措施 。 在 之 前 我 所 工作 过 的 俱乐部 中 ， 委 员 会 对 其 
成 员 总 是 惟 命 是 从 ， 他 们 想 怎么 样 就 怎么 样 。 这 样 就 使 我 
的 工作 很 难 开展 了 。” 

主席 微微 一 笑 ， 说 道 : “领导 工作 其 实 并 没有 人 们 所 

想像 的 那么 难 。 最 重要 的 一 件 事 是 要 制定 出 政策 ， 之 后 还 
要 毫 无 偏离 地 将 之 付 诸 实施 。 这 样 员工 们 才 会 知道 自己 做 
事情 是 有 依据 的 。 
“而 客户 们 一 一 在 这 个 问题 中 也 就 是 俱乐部 的 成 员 
们 一 一 则 必须 知道 掌握 船 桨 的 是 一 双 有 力 的 大 手 。 如 果 他 
们 认为 自己 可 以 随心 所 欲 地 行事 ， 你 看 吧 ， 结 果 将 会 是 一 
片 混乱 。 

评论 : 为 各 种 问题 寻找 解决 办 法 是 日 常 基本 管理 工作 
中 的 一 个 组 成 部 分 。 其 中 的 一 些 问题 是 若干 年 之 前 一 些 被 
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压 弯 的 朴 枝 末节 逐步 积累 起 来 的 结果 ， 而 另 一 些 则 产生 于 
现在 。 

一 个 组 织 在 分 析 和 解决 自己 的 问题 时 所 表现 出 来 的 风 
格 具有 很 大 的 意义 。 在 各 种 最 好 的 评价 标准 中 ， 其 中 一 个 
与 “ 谁 错 了 ”的 问题 相关 。 在 一 些 情况 下 这 个 问题 并 不 
是 那么 一 目 了 然 ， 而 下 面 的 这 个 例子 则 说 明了 这 一 点 。 


英格兰 布 赖 顿 市 (Brighton ) 
国际 旅行 社 运行 效率 委员 会 
(The International Tourist Productivity Board) 


年 会 会 议 纪要 


主席 宣布 会 议 开 始 ， 同 时 通过 了 之 前 的 一 些 会 议 纪要 。 
由 于 相关 主题 的 重要 性 ， 主 席 主张 大 会 立即 对 游客 问题 特别 
委员 会 (Special Committee on Tourist Problems) 的 报告 展开 相 
应 的 议事 程序 。 洛 德 . MAEM (Lord Faltmorthe) 报告 
说 : 

研究 结果 显示 ， 单 家 旅行 社 的 表现 较 过 去 有 所 下 降 。 这 
是 件 令 人 遗憾 的 事情 ， 但 是 它们 对 这 种 状况 也 表示 了 不 满 。 
我 们 就 此 列举 了 一 些 具 体 问题 ， 并 将 其 介绍 给 你 们 以 供 参考 。 

说 实在 的 ， 在 对 我 们 所 观察 到 的 行为 方式 做 出 解释 的 过 
程 中 ,我们 也 感到 有 些 大 惑 不 解 。 我 们 觉得 各 家 旅行 社 似乎 
觉得 效率 问题 并 不 是 重要 因素 。 我 们 可 以 将 你 们 的 信息 融 人 
进去 。 在 扭转 这 种 趋势 的 问题 上 ， 如 果 你 们 有 什么 妙 策 ， 请 
告诉 我 或 者 是 委员 会 中 的 任何 一 位 成 员 。 以 下 是 具体 问题 : 

。 游客 在 城堡 中 的 游览 时 间 已 经 从 1976 年 的 4.3 小 时 下 
降 到 了 1984 年 的 2.6 小 时 。 这 种 现象 对 导游 队伍 构成 了 侵 
俐 。 游 客 们 坚持 要 求 导游 人 员 快速 地 进行 介绍 ， 以 便 他 们 能 
够 尽快 地 返回 到 外 面 的 新 鲜 空气 中 ， 这 种 状况 使 得 导游 们 的 
士气 大 为 受挫 。 

。 不 带 饮 洗 室 的 巴士 车 的 运营 时 间 已 经 从 3.75 小 时 下 降 
到 了 2.16 小 时 。 这 种 经 常 出 现 的 拖延 模式 会 对 时 间 表 产生 什 
么 样 的 影响 ， 这 一 点 我 不 说 你 们 也 知道 。 
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。 在 自由 安排 时 间 的 日 子 里 ， 游 客 们 因 外 出 观看 当地 风 
景 而 离开 旅馆 的 时 间 平 均 推迟 了 45 分 钟 ， 同 时 返回 的 时 间 却 
比 从 前 提前 了 35 分 钟 。 这 使 得 社团 帮助 游客 的 时 间 每 天 减少 
了 一 个 多 小 时 。 

。 最 近 所 发 现 的 一 个 趋势 成 为 了 最 危险 的 势头 之 一 。 游 
客 们 开始 在 饭店 中 悠然 自得 地 、 放 松 地 吃 午餐 。 博 物 馆 和 城 
堡 中 的 餐厅 正在 受到 冷落 。 它 们 可 能 将 不 得 不 提高 自己 的 价 
格 水 平 。 

© 无 实用 价值 饰物 的 购买 情况 正在 恶化 。 

。 若干 个 旅游 团体 曾 报 告 说 在 睡觉 之 前 ， 有 一 些 游客 拒 
绝 将 自己 的 全 部 行李 留 在 前 厅 中 。 他 们 抱怨 说 这 种 做 法 将 会 
增加 早晨 着 装 和 洗 滞 活动 的 难度 。 

所 有 的 这 些 表 明 在 吸引 游客 方面 的 4 个 基本 目标 之 中 我 ”34 
们 一 个 也 没有 实现 。 我 们 本 来 希望 提出 6 个 目标 ， 但 是 除非 
我 们 能 够 使 单个 游客 的 旅游 效率 得 到 提高 ， 否 则 那 将 只 能 是 
空谈 。 

我 们 必须 接受 一 个 事实 ， 那 就 是 游客 们 已 经 不 愿意 多 费 
力气 了 。 他 们 所 和 希望 的 是 有 人 将 一 切 都 装 人 银 质 大 盘 中 ， 之 
后 再 端 到 他 们 的 眼前 。 这 种 势头 必须 得 到 扭转 。 

很 显然 ， 在 最近 一 段 时 间 中 ， 我 们 将 不 会 招揽 到 更 好 的 
游客 群体 。 在 这 种 情况 下 ， 我 们 就 必须 学 会 如 何 为 当前 所 拥 
有 的 这 种 类 型 的 游客 提供 服务 。 有 鉴于 此 ， 我 们 正 准 备 推出 
一 个 游客 激励 项 目 《TMP) ， 在 这 项 活动 中 那些 效率 得 到 切实 
提高 的 游客 将 会 得 到 奖励 。 与 此 同时 ， 在 我 们 使 这 种 势头 得 
到 扭转 之 前 ， 你 也 可 以 尝试 着 缩减 你 的 工作 团队 以 及 广告 投 
人 。 


要 想 完 全 避免 上 述 情况 的 发 生 是 十 分 困难 的 。 前 面 的 
两 个 例子 都 有 一 定 的 现实 基础 。 事 务 的 管理 情况 确实 并 不 
是 那么 的 完美 。 

几 年 前 ， 我 曾经 帮助 一 家 连锁 酒店 检查 其 所 需要 改善 
的 环节 。 每 隔 3 年 ， 该 连锁 酒店 就 会 将 其 分 布 世界 各 地 的 
所 有 管理 人 员 育 集 到 一 起 ， 进 行 一 次 回顾 活动 。 作 为 这 个 
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过 程 的 一 个 组 成 部 分 ， 该 连锁 酒店 想 安排 我 做 一 次 演讲 。 
我 并 没有 站 起 身 来 为 他 们 进行 1 个 小 时 的 演讲 ， 相 反 我 决 
定 就 他 们 所 存在 的 问题 给 他 们 列举 一 个 真实 的 例子 。 

我 为 一 位 演员 写 了 一 篇 发 言 稿 ， 让 他 以 顾问 的 身份 出 
现 。 在 发 言 中 他 将 会 说 我 们 正在 准备 一 个 项 目 ， 以 便 让 客 
人 们 变 得 更 加 顺从 和 合作 。 那 绝对 是 一 个 十 分 有 趣 的 时 
刻 ， 演 员 以 一 种 真诚 并 显得 有 些 自负 的 方式 在 表演 着 这 些 
台词 ， 而 我 则 觉得 仿佛 是 在 欣赏 伍 迪 : 艾 伦 (Woody Al- 
len) (美国 著名 演员 一 一 译 者 注 ) 的 表演 。 

要 的 就 是 这 个 效果 ， 我 注意 到 听众 们 都 兴奋 了 起 来 ， 
这 正 是 我 所 希望 看 到 的 。 聚 集 到 一 起 的 管理 者 们 都 相信 演 
员 是 真诚 的 ， 而 这 个 项 目 也 是 真实 的 。 很 显然 他 们 都 觉得 
这 种 措施 是 朝 正 确 方 向 上 所 迈 出 的 一 步 。 之 后 ,我们 进行 
了 一 次 开 诚 布 公 的 交谈 ， 当 他 们 意识 到 我 们 是 在 敬 骗 他 们 
的 时 候 ， 他 们 表现 出 了 彻底 的 敌意 态度 。 

这 种 误解 之 所 以 会 出 现 ， 其 原因 在 于 ， 该 组 织 的 参与 
者 们 头脑 中 的 导向 并 不 是 完全 按照 第 3 章 中 所 介绍 的 那些 
内 容 而 建立 起 来 的 。 如 果 他 们 不 了 解 组 织 的 目标 和 章程 ， 
同时 也 不 理解 其 他 观念 性 的 部 分 ， 那么 这 些 东 西 倒 不 如 不 
存在 的 好 。 

从 领导 者 的 角度 去 考虑 这 个 问题 。 如 果 人 们 都 不 了 解 
别人 希望 自己 做 些 什 么 ， 那么 领导 者 对 于 任何 特定 事物 都 
将 无 法 制定 出 计划 。 例 如 ， 对 一 位 销售 经 理 而 言 ， 除 非 所 
有 相关 个 人 对 相同 的 问题 都 有 了 充分 的 了 解 ， 否 则 他 就 无 
从 知道 顾客 们 受到 的 待遇 或 接受 到 的 服务 到 底 如 何 。 


定位 


对 于 新 员工 ， 至 少 要 用 1 天 的 时 间 进 行 基本 的 定位 培 
训 ， 之 后 还 要 用 1 ~2 周 时 间 加 深 记忆 。 正 如 前 面 所 介绍 





的 那样 ， 一 切 必要 材料 都 可 以 加 入 到 他 们 的 日 常规 范 手册 
中 。 但 是 这 种 做 法 并 不 能 保证 新 员工 们 会 阅读 它们 。 你 必 
须 读 给 他 们 听 一 一 最 好 是 采用 一 种 令 人 感 兴趣 的 方式 。 

对 于 老 员 工 ， 也 需要 时 常 地 提醒 他 们 。 在 所 有 的 
“家 庭 会 议 ” (Family Council) 或 其 他 群体 性 会 议 上 ， 至 
少 都 应 该 提 及 公司 的 章程 及 其 目标 。 每 一 次 演讲 都 应 该 谈 
及 公司 的 目标 。 


系统 


功能 性 的 工作 保证 了 组 织 的 正常 运转 ， 而 我 们 是 如 何 
完成 这 些 工 作 的 呢 ? 各 种 系统 的 数量 似乎 是 无 穷 大 的 : 


采购 部 站 差 旅 部 门 
财务 部 站 审计 部 站 
EARN 融资 部 站 
工资 发 放 部 站 股票 操作 部 站 
票据 出 具 部 站 雇用 /解雇 部 站 
福利 部 站 职工 考核 部 站 
工作 职能 界定 部 门 


而 这 些 只 是 其 中 的 一 部 分 。 其 中 有 一 些 体 现在 了 相关 
的 文件 之 中 ， 而 更 大 多 数 则 只 是 存在 于 现实 之 中 。 各 种 系 
统 是 各 种 活动 的 交流 中 心 。 任 何人 仅 赁 自己 的 力量 是 无 法 
完成 所 有 工作 的 。 事 实 上 ， 离 开 了 别人 的 输入 或 合作 ,个 
人 能 够 完成 的 工作 是 十 分 有 限 的 。 

不 幸 的 是 在 我 们 所 做 的 监督 和 控制 工作 中 ， 一 大 部 分 
是 面向 最 终 产品 的 ， 而 无 论 这 种 产品 是 诸如 保险 单 那 样 的 
一 页 纸张 ， 还 是 像 汽 车 那样 的 硬件 。 在 这 些 最 终 产 品 的 考 
察 方面 ， 人 们 规定 了 详细 的 标准 ， 但 是 除非 这 些 产品 中 存 
在 明显 的 缺陷 ， 否 则 完成 这 些 产 品 的 那些 系统 就 具有 着 充 
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分 的 自由 度 。 

我 认为 我 们 应 该 对 系统 整合 性 (Systems Integrity, 
SI) 投入 更 多 的 注意 力 。 系 统 整合 性 的 目的 是 对 现 有 系统 
进行 考察 ， 以 便 判 断 它们 是 否 在 完成 相应 的 工作 ， 以 便 确 
保 它 们 能 够 适当 地 列 人 相关 文件 并 配 有 相关 的 描述 ， 同 时 
还 要 监控 各 种 系统 之 间 的 统一 性 。 

同时 ， 系 统 整合 性 还 包括 内 部 的 审计 和 质量 控制 工 
作 。 这 种 做 法 所 带 来 的 效果 是 十 分 明显 的 。 人 们 将 不 再 为 
谁 应 该 做 什么 的 问题 而 争论 不 休 ， 而 纸 面 工作 的 数量 实际 
上 也 将 会 减少 。 

在 这 种 运营 方式 中 ,产品 整合 委员 会 (Product Integ- 
rity Board， 这 里 的 产品 指 的 是 最 大 意义 上 的 产品 ) 是 其 中 
的 一 个 环节 。 如 果 要 对 产品 或 者 系统 做 出 改变 ， 甚 至 是 对 
组 织 的 宣传 册 做 出 调整 ， 都 要 经 过 该 委员 会 的 批准 。 这 种 
做 法 的 最 终 目的 并 不 是 决定 批准 或 不 批准 ， 尽 管 我 们 确实 
也 赋予 委员 会 了 这 个 权力 。 其 目的 是 让 每 个 人 都 对 这 种 变 
化 有 所 了 解 ， 以 便于 能 够 更 好 地 将 其 付 诸 实施 。 


沟通 


经 理 们 所 面 对 的 一 个 无 休止 的 话题 是 如 何 进 行 沟通 的 
问题 。 不 知 是 出 于 何 种 原因 ， 这 一 方面 的 工作 从 来 就 没有 
完美 过 。 不 是 漏 下 了 这 件 事 情 就 是 忽略 了 另 一 个 人 。 对 于 
某 件 事 情 ， 我 们 从 来 就 不 能 彻底 地 理解 。 我 们 之 所 以 不 能 
有 更 好 的 表现 ， 其 原因 在 于 所 有 活动 的 重点 都 侧重 于 传送 
环节 (Transmission)， 而 对 接收 环节 (Reception) 所 投入 
的 注意 力 却 微乎其微 。 

传送 环节 指 的 是 商业 人 士 所 进行 的 合理 交流 活动 ， 这 
涉及 : 会 议 、 时 事 简报 、 新 闻 稿 、 交 谈 、 备 忘 录 、 信 件 、 
标识 、 标 语 、 名 片 以 及 向 其 他 人 传递 信息 的 所 有 其 他 方式 。 





接收 环节 则 指 的 是 与 倾听 相关 的 部 分 ， 而 这 个 环节 是 
所 有 传送 部 分 所 中 待 引起 注意 的 部 分 。 这 个 环节 也 正 是 我 
们 需要 下 大 力气 的 部 分 。 在 倾听 方面 ， 任 何人 的 表现 都 称 
不 上 完美 ， 至 少 很 少 有 人 能 做 到 这 一 点 。 我 认为 倾听 并 不 
是 人 类 的 一 个 天 然 特性 。 我 们 必须 去 学 会 这 种 能 力 。 我 们 
应 该 举办 学 习 班 ， 讲 授 如 何 倾听 的 问题 。 只 要 做 到 这 一 
点 ， 我 们 就 会 取得 显著 的 提高 。 它 可 以 让 所 有 人 的 注意 力 
都 集中 到 相关 的 话题 上 。 

与 此 同时 ， 我 们 也 必须 正确 地 运用 传送 环节 的 各 种 构 
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一 起 并 就 共同 感 兴趣 的 问题 进行 讨论 是 各 个 参与 者 的 目标 
所 在 。 如 果 一 小 组 人 在 公司 聚餐 活动 中 无 法 得 到 充分 信 
息 ， 而 他 们 又 在 月 度 经 营 状况 评审 会 上 暴露 出 了 自己 能 力 
(的 不 足 ) ， 这 是 态度 和 相关 材料 所 造成 的 。 任 何 会 议 都 
不 应 该 是 索然 无 味 的 。 如 果 制 定 了 会 议 议 程 ， 安 排 好 演讲 
活动 ， 并 为 其 他 人 的 参与 活动 做 好 安排 ， 那 么 这 将 会 是 一 
个 令 人 感到 愉悦 的 会 议 。 其 中 最 重要 的 一 点 是 我 们 应 该 在 
必要 的 时 候 安排 会 议 ， 而 不 应 该 是 因为 开会 的 时 间 到 了 而 
召集 会 议 。 

。 时 事 简 报 、 报 纸 等 。 在 自己 开始 正式 印 制 报纸 的 
时 候 ， 我 们 的 公司 只 有 12 名 员工 。 这 是 一 份 4 页 的 报纸 ， 
采用 了 专业 印刷 方式 ， 并 配 有 图 片 。 除 了 公司 的 商业 信息 
之 外 还 发 生 了 些 什 么 ?在 这 方面 该 报纸 是 一 个 重要 的 信息 
来 源 。 只 要 内 容 有 趣 ， 人 们 就 会 阅读 它 。 

。 组 织 范围 内 的 经 营 状况 评审 (或 家 庭 会 议 )。 所 有 
的 人 在 一 个 月 中 至 少 应 该 聚会 一 次 ， 以 便 对 经 营 进展 情况 
进行 讨论 。 

。 备忘录 。 为 不 同 的 备忘录 规定 相应 的 格式 ; 不 要 
让 人 们 去 随意 发 挥 。 很 少 有 人 的 作品 表达 得 足够 清楚 ， 从 
而 能 够 让 那些 愿意 了 解 情况 的 “听众 ”得 以 充分 理解 ， 
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更 不 用 说 我 们 当中 的 大 部 分 人 一 般 只 会 简单 地 扫 视 一 下 概 
要 ， 因 此 要 让 我 们 理解 就 更 困难 了 。 
。 交谈 。 管 理 层 必须 走出 去 ， 到 各 处 走 走 看 看 。 


发 展 


出 于 这 样 或 那样 的 目的 ， 我 们 每 个 人 都 希望 能 够 在 自 
已 的 职业 生涯 中 开辟 出 一 条 道路 来 。 与 那些 凡事 都 要 靠 自 
已 去 解决 的 人 相 比 ， 那 些 有 幸 得 到 智者 赏识 的 人 所 做 出 的 
业绩 会 比较 优异 一 些 。 我 们 中 的 绝 大 部 分 人 都 并 不 是 依靠 
学 校 中 所 学 到 的 那些 知识 为 生 ， 这 一 事实 本 身 就 表明 我 们 
需要 得 到 帮助 。 我 们 应 该 认真 地 对 待人 生 中 的 发 展 问题 。 

商业 世界 分 化 成 了 两 个 领域 ， 即 专业 领域 (Profes- 
sional Areas) 和 管理 领域 (Administrative Areas) 。 其 中 一 
部 分 人 所 从 事 的 是 创造 收入 或 提供 服务 的 工作 ; 而 另 一 部 
分 人 则 负责 商业 活动 的 经 营 。 这 两 个 领域 都 有 自己 的 职业 
发 展 轨 迹 。 在 某 些 情况 下 ， 这 些 轨迹 会 交汇 ， 这 种 情况 在 
组 织 的 高 层 表 现 得 尤为 明显 。 通 常 我 们 会 看 到 这 样 的 现 
象 ， 一 位 主席 是 做 财务 出 身 ， 而 一 位 总 裁 则 曾经 在 制造 部 
门 任职 。 

在 一 个 不 断 发 展 的 项 目 中 ， 我 们 必须 对 这 种 职业 轨迹 
做 出 界定 ， 以 便 使 人 们 能 够 清楚 地 了 解 自己 将 向 何 处 发 
展 。 之 后 ， 员 工 们 还 应 该 在 其 他 两 个 方面 得 到 帮助 。 

首先 ， 人 们 必须 知道 他 们 所 处 的 位 置 。 我 们 应 该 向 他 
们 提供 评价 和 咨询 方面 的 帮助 ， 以 便 使 他 们 发 掘 自己 的 潜 
力 和 天 分 。 他 们 应 该 知道 与 其 他 人 的 表现 相 比 ， 自 己 的 表 
现 到 底 怎么 样 。 

其 次 ， 人 们 必须 知道 如 何在 他 们 现在 所 处 的 位 置 和 自 
己 想 要 达到 的 目标 之 间架 起 一 座 桥梁 。 他 们 必须 了 解 关于 
教育 、 申 请 ， 或 者 其 他 任何 能 够 帮助 他 们 达到 提升 目的 所 





必需 的 能 力 水 平方 面 的 相关 信息 。 如 果 他 们 不 想 追 求 这 些 
可 选择 的 发 展 方向 ， 那么 他 们 完全 可 以 不 去 这 么 做 。 但 是 
至 少 应 该 给 予 他 们 这 样 的 选择 机 会 。 

我 认为 所 有 的 组 织 机 构 在 财务 方面 都 负 有 向 自己 的 员 
工 提供 帮助 的 义务 ， 而 在 帮助 员工 获得 必要 的 技术 和 知识 
等 其 他 方面 ， 它 们 同样 也 肩负 着 这 种 义务 。 对 于 各 家 公司 
来 说 ， 这 是 一 种 好 的 投资 方式 ， 原 因 在 于 在 员工 有 了 自己 
的 定位 并 经 过 培训 之 后 ， 他 们 的 业绩 将 会 得 到 提高 。 

拥有 一 项 经 过 周密 考虑 的 发 展 计划 是 减少 人 员 流 动 、 
提高 员工 能 力 的 一 种 最 有 效 的 方式 。 这 种 发 展 计划 应 该 由 
人 力 资 源 部 门 负责 制定 ， 但 是 却 应 该 在 执行 委员 会 的 监督 
下 付 诸 实施 。 教 育 工作 就 如 同 战 争 一 样 ， 它 非常 重要 ， 因 
而 不 能 完全 由 专业 人 士 负责 。 


评价 


让 那些 值得 表扬 的 人 得 到 应 有 的 称赞 ， 对 于 领导 人 来 
说 这 是 再 重要 不 过 的 事情 了 。 然 而 ， 尽 管 在 商业 生活 中 这 
AREF ZH, 但 是 人 们 (在 现实 生活 中 ) 却 经 常 处 理 
不 好 。 在 我 曾经 工作 过 的 一 家 公司 中 ， 质 检 部 门 开始 在 全 
公司 范围 内 征集 质量 指环 奖 (Ring of Quality Awards) 的 
提名 。 在 经 过 一 段 时 间 之 后 我 们 才 发 现 这 是 第 一 次 在 全 公 
司 范围 内 搞 评审 活动 。 我 们 开始 收 到 一 些 提 名 ， 从 质量 成 
就 的 角度 衡量 ， 很 多 人 显然 并 不 符合 提名 标准 ， 但 是 他 们 
在 其 他 方面 却 显然 有 值得 表彰 的 理由 。 

评价 活动 应 该 成 为 日 常生 活 中 的 一 个 组 成 部 分 。 
“请 ”和 “谢谢 你 ”是 我 们 所 学 到 的 社交 礼貌 用 语 ， 我 这 
里 所 谈论 的 评价 活动 也 并 不 比 这 些 用 语 复杂 。 这 种 评价 活 
动 是 要 肯定 某 人 是 真实 的 并 且 具 有 自己 的 身份 。 它 是 一 种 
公开 的 肯定 活动 ， 从 而 表明 这 个 人 是 经 营 活动 中 的 一 个 组 
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成 部 分 。 

在 我 参观 另 一 家 公司 的 某 家 工厂 或 者 某 个 办 公 室 的 时 
候 ， 我 可 以 很 容易 地 判断 出 它们 的 管理 人 员 在 这 方面 是 如 
何 进行 级 别 设 定 的。 在 他 们 领 我 参观 的 时 候 ， 他 们 可 能 会 
把 自己 的 员工 介绍 给 我 ， 也 可 能 不 介绍 。 如 果 他 们 不 介 
绍 ， 那 么 我 就 会 自己 去 完成 这 个 环节 。 

工人 们 得 不 到 相应 的 评价 ， 这 种 现象 在 组 织 机 构 的 低 
层 中 表现 得 尤为 明显 。 根 据 我 的 经 验 ， 当 某 个 引领 参观 的 
向 导 (通常 情况 下 是 一 位 高 级 执行 官 ) 想 要 向 客人 们 介 
绍 他 们 是 如 何 完成 一 项 工作 的 时 候 ， 他 可 能 采取 的 方式 通 
常 有 两 种 。 

第 一 种 方式 是 他 们 走 近 一 张 办 公 桌 、 人 台式 桌 或 长 椅 ， 
而 一 名 员工 则 正在 那里 执行 着 某 项 任务 。 向 导 走 人 区 域 之 
后 ， 顺 手 拿 起 某 一 件 正在 加 工 中 的 物品 ， 介 绍 相关 的 程 
序 ， 然 后 将 物品 放 回 它 通常 所 在 的 位 置 ， 之 后 与 客人 们 一 
起 离开 。 而 那 位 员工 在 那里 倒 不 如 不 在 的 好 。 

当 客人 就 此 发 出 提问 的 时 候 ， 向 导 们 的 回答 通常 是 表 
示 员 工 自己 不 愿意 受到 干扰 。 但 是 员工 却 经 常 只 会 向 客人 
投 去 面 无 表情 的 一 秽 。 那 些 在 列车 上 会 将 座位 让 给 完全 的 
陌生 人 的 那些 人 却 可 能 会 忽略 自己 的 同事 。 

另 一 种 方式 通常 出 现在 日 本 的 公司 中 。 在 这 种 方式 
中 ,向 导 通常 会 把 员工 介绍 给 客人 。 之 后 ， 向 导 会 要 求 这 
位 员工 对 正在 发 生 的 事情 做 出 详细 的 介绍 。 客 人 提出 自己 
感 兴 趣 的 问题 ， 最 后 向 导 会 发 表 评论 ， 称 赞 这 位 员工 完成 
工作 的 质量 是 多 人 么 的 高 。 在 离开 的 时 候 ， 每 一 个 人 的 感觉 
都 比 没 见 面 的 时 候 好 ， 而 所 花费 的 时 间 与 第 一 种 方式 是 一 
样 的 。 

我 们 应 该 向 人 们 颁发 励 章 、 证 书 以 及 其 他 正式 的 表 老 
性 物品 。 这 项 工作 可 以 成 为 有 计划 商业 运作 过 程 的 组 成 部 
分 之 一 。 但 是 一 个 领导 者 必须 成 为 该 机 构 灵 魂 的 一 种 影 
像 。 员 工 不 会 希望 自己 能 够 超越 在 那里 工作 的 所 有 其 他 人 
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而 被 别人 记 住 ， 但 是 他 或 她 却 确实 希望 能 够 得 到 自己 所 应 
该 得 到 的 待遇 。 而 我 最 常 听 到 的 抱怨 却 恰恰 是 人 们 常常 觉 
得 自己 缺少 这 样 的 待遇 。 

我 听 到 这 种 抱怨 最 频繁 的 领域 是 管理 层 这 个 群体 。 管 
理 人 员 们 总 是 得 不 到 肯定 的 评价 。 他 们 所 听 到 的 总 是 关于 
某 项 工作 缺乏 进展 的 消息 。 在 管理 层 中 能 够 将 激励 工作 的 
方方面面 都 处 理 得 很 好 的 人 ， 在 我 的 职业 生涯 中 我 只 遇 到 
过 两 个 人 。 

而 这 正 是 人 们 改换 工作 的 原因 所 在 。 我 过 去 的 一 个 老 
板 曾经 对 自己 的 下 属 这 样 说 道 :; “如 果 你 需要 得 到 大 量 的 
爱心 ,那么 进入 商业 领域 可 算是 选 错 了 地 方 。 

事情 并 非 必然 是 这 样 的 。 


以 上 是 对 领导 者 创建 工作 的 一 个 简短 游历 。 还 有 另 一 
个 方面 ， 由 于 它 是 如 此 的 显而易见 ， 以 至 于 在 劝说 高 级 执 
行人 员 要 认真 对 待 的 过 程 中 ， 我 经 常会 遇 到 很 大 的 困难 。 
那 就 是 要 允许 人 们 按照 正确 的 方式 完成 自己 的 工作 。 

作为 领导 者 ， 我 们 经 常会 遇 到 一 些 事情 ， 它 们 正在 朝 
不 正确 的 方向 发 展 ， 或 者 出 现 了 错误 ， 也 或 者 是 接近 了 裔 
溃 的 边缘 ， 以 至 于 我 们 会 暂时 不 再 倡导 一 直 保 证 该 区 域 得 
以 正常 运转 的 那些 日 常 程序 。 当 我 们 为 了 应 对 某 些 危机 而 
改变 周围 所 有 事情 的 时 候 ， 我 们 总 是 会 鼓励 人 们 去 战斗 和 
修复 ， 而 不 是 要 求人 们 去 避免 和 争取 。 

我 们 必须 学 会 将 这 种 毁坏 性 活动 当 作 是 不 正常 的 活 
动 ， 而 将 日 常 程序 当 作 是 正常 活动 。 我 们 对 两 者 投入 的 兴 
趣 必 须 一 样 的 多 。 我 们 不 能 在 路 上 设置 障碍 。 

举例 来 说 ， 在 一 个 流水 装配 生产 线 上 ， 将 生产 线 停止 
下 来 通常 被 认为 是 一 种 十 分 严重 的 错误 。 这 里 的 中 心思 想 
是 要 保持 生产 的 连续 性 。 如 果 出 现 了 什么 问题 ， 你 可 以 在 
上 面 贴 上 一 个 标签 ， 并 在 之 后 进行 修补 工作 。 如 果 出 于 某 
种 原因 必须 让 生产 线 停止 下 来 ， 所 有 人 将 很 快 得 知 这 一 消 
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息 。 在 这 种 情况 下 ， 那 个 让 生产 线 停止 下 来 的 人 最 好 要 拥 
有 一 个 很 好 的 理由 。 

之 所 以 要 规定 这 样 一 个 规则 ， 原 因 在 于 人 们 认为 如 果 
什么 都 不 生产 ， 那 么 我 们 就 无 货 可 卖 。 然 而 ， 我 们 现在 却 
正在 慢 慢 地 认识 到 在 产品 下 线 之 后 再 进行 修补 的 做 法 不 仪 
会 拖延 产品 的 销售 时 间 ， 而 且 我 们 也 不 能 从 中 得 到 任何 的 
经 验 。 我 们 也 就 不 会 采取 改善 措施 。 

允许 人 们 按照 正确 的 方式 做 事情 ， 这 可 以 使 我 们 发 现 
流水 线 停止 方面 所 存在 的 问题 ， 修 正之 ， 消 除 之 。 不 久之 
后 操作 活动 将 恢复 顺畅 的 运转 。 过 去 某 个 年 代 所 形成 的 那 
些 简单 规则 和 制度 将 不 会 给 人 们 造成 负担 。 他 们 的 着 眼 点 
是 事物 的 整个 画面 。 对 于 一 条 流水 装配 线 ， 我 们 真正 需要 
的 是 一 个 可 以 用 于 交 货 的 稳定 产品 流 ， 这 个 产品 流 中 不 应 
该 存在 任何 缺陷 ， 而 且 产 能 也 要 不 断 增 加 。 

除非 领导 者 认为 具有 极 大 的 重要 性 ， 否 则 在 正确 地 处 
理 每 件 事情 之 前 都 需要 得 到 批准 的 做 法 将 可 能 会 带 来 一 种 
终生 的 憾事 。 


St REM 
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进入 餐馆 之 后 ， 卡 尔 (Carl) 所 注意 到 的 第 一 件 事 就 
是 这 里 十 分 拥挤 。 他 因此 而 清楚 地 意识 到 这 顿 午餐 将 会 花 
费 很 长 的 时 间 。 

FERA: “PEA (Sally) ， 我 们 最 好 换 一 家 和 餐馆。 
如 果 我 们 不 能 按时 吃 完 午饭 的 话 ， 那 会 耽误 我 下 午 的 各 种 
预约 的 。 

萨 莉 安慰 他 说 :“ 不 必 担 心 。 在 预订 座位 的 时 候 ， 我 
已 经 告诉 了 戴 比 〈 Debbie) ， 我 们 只 有 1 个 小 时 的 就 餐 时 
间 。 她 回答 说 如 果 我 们 将 我 们 所 需要 的 东西 告诉 她 ， 她 们 
可 以 在 45 分 钟 之 内 将 一 切 搞定 。 

“ 那 你 是 怎么 吟 哇 他 们 的 ?” 卡 尔 一 边 就 坐 一 边 询问 。 

“这 一 点 你 是 知道 的 ， 他 们 所 有 东西 都 完全 是 自己 加 
工 的 。 因 此 我 告诉 他 们 说 无 论 特 色 的 鱼 类 菜肴 是 什么 ， 都 
要 笃 我 们 每 人 准备 一 份 。 我 想 应 该 是 大 比目鱼 ， 而 它 一 定 
是 今天 上 午 那个 伙计 刚 采 购 回 来 的 鲜 鱼 。 

卡尔 打开 了 自己 的 餐巾 ， 从 篮子 中 取出 了 一 片面 包 ， 
同时 点 了 点 头 。“ 萨 莉 ， 我 十 分 欣赏 你 所 做 的 一 切 。 多 讲 
求 一 些 效 率 ， 多 做 一 些 计 划 可 以 推动 事务 的 运转 过 程 。 多 
数 人 根本 不 会 进行 提前 的 准备 工作 。 而 这 正 是 他 们 一 事 无 
成 的 原因 所 在 。 

“你 要 参与 的 事情 有 很 多 ， 对 吗 ?” 

卡尔 叹 了 一 口气 。“ 我 想 是 有 点 太 多 了 。 但 我 认为 就 
像 我 们 有 义务 完成 自己 的 经 营 任务 一 样 ， 我 们 也 有 义务 参 
加 社交 活动 。 有 些 时 候 我 会 觉得 有 些 应 接 不 暇 ， 但 是 为 了 
成 功 后 的 那 种 满足 感 ，( 这 种 劳累 ) 是 值得 的 。 晚 上 ， 我 
要 在 自己 的 卧室 里 打 起 精神 来 完成 公司 里 的 各 项 工作 。 

这 个 时 候 ， 戴 比 走 过 来 查看 他 们 是 否 已 经 就 坐 ， 同 时 
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还 为 这 张 桌子 领 来 了 两 位 新 的 食客 。 

“餐馆 里 没有 空 座位 了 ,” 戴 比 说 道 ,“ 我 可 以 让 这 两 
个 孤儿 和 你 们 共用 一 张 桌 子 吗 ?” 

“当然 可 以 了 ,” 萨 莉 回 答 说 ，“ 我 们 永远 会 为 吉姆 
(Jim) ASSAM (Marcia) 留 着 座位 的 。 这 真是 巧 极 了 。” 

EMBERS. HAASAN, SRI IE 
式 准 备 吃 午餐 。 戴 比 为 吉姆 和 玛 西 姬 也 写 下 了 特色 订单 ， 
并 向 卡尔 保证 说 午餐 对 他 紧密 的 日 程 安排 不 会 产生 影响 。 

“你 所 参与 的 事情 到 底 有 多 少 ， 卡 尔 ?” 萨 莉 问 道 ， 
“在 你 回答 我 的 问题 之 前 ， 先 让 我 向 我 们 同 桌 进餐 的 朋友 
说 明 一 下 ， 我 们 现在 所 讨论 的 是 你 的 日 程 安排 问题 ， 而 为 
了 使 事情 能 够 顺利 地 得 以 发 展 ， 你 必须 为 每 件 事 情 制定 时 
间 计 划 。” 

“ 唉 ， 事 实 上 我 并 不 总 是 能 处 理 好 。 而 这 也 正 是 我 为 
什么 要 拼命 工作 的 原因 所 在 。” 

玛 西 娅 微笑 着 说 : “让 我 想 一 想 ， 你 和 我 都 是 交响 乐 
队 的 成 员 ， 而 你 还 是 捐助 人 委员 会 (Patron's Committee) 
的 主席 ， 同 时 我 知道 你 还 在 印第安 人 导游 理事 会 (Indian 
Guides Council) 任职 。” 

吉姆 插话 说 :; “你 在 我 们 的 教堂 中 也 表现 得 十 分 活 
跃 ， 你 在 那里 的 主要 工作 是 参加 各 种 事务 的 筹备 工作 。 你 
所 参与 的 工作 还 有 哪些 ?” 

“在 公司 外 面 ， 除 此 之 外 就 没有 了 。 在 公司 内 部 ， 我 
还 有 一 项 工作 就 是 担任 一 个 委员 会 的 领导 工作 ， 该 委员 会 
的 任务 是 提高 程序 性 规章 制度 的 标准 化 程度 。 但 这 是 其 他 
令 我 感 兴趣 的 惟一 一 件 事情 。” 

萨 莉 向 前 斜 了 一 下 身子 。“ 这 人 么 说 ， 除 了 本 职工 作 以 
及 家 庭 责 任 之 外 ， 你 总 共 还 要 参与 3 个 社团 的 活动 网 时 还 
要 完成 一 项 公司 委派 的 任务 ， 对 吗 ? 难道 你 没有 觉得 负担 
KE TB?” 

“并 不 完全 这 样 。 你 们 每 个 人 所 参与 的 活动 都 和 我 一 





样 多 ， 甚 至 更 多 ， 据 我 看 来 在 处 理 这 些 活动 的 时 候 ， 你 们 
并 没有 出 现 什 么 漏洞 。 事 实 上 ， 根 据 我 的 观察 你 们 任何 人 
都 没有 疲于奔命 ， 也 没有 像 我 这 样 出 现时 间 不 够 用 的 情 
况 。” 

在 注意 到 卡尔 开始 意识 到 一 些 问题 之 后 ， 其 他 3 个 人 
微笑 地 注视 着 他 。“ 你 们 3 个 是 不 是 想 告诉 我 点 什么 ? 这 
顿 午餐 是 不 是 事先 安排 好 的 ?” 

萨 莉 脸 上 一 红 。 “好 了 ， 我 们 都 喜欢 你 ， 我 们 觉得 有 
一 些 事情 你 可 能 会 愿意 知道 。 你 听 说 过 昨 晤 和 蚂蚁 的 故事 
ngg” 

“EERIE? 当然 听 说 过 。 在 幼儿 园 的 时 候 
我 们 每 个 人 都 听 过 。 整 个 夏季 昨 旺 都 在 歌唱 、 跳 舞 和 玩 
机， 而 与 此 同时 蚂 蚊 却 在 自己 的 洞穴 和 食物 来 源 地 之 间 奔 
忙 。 当 冬季 到 来 的 时 候 ， 昨 蝠 俄 死 了 ， 而 蚂蚁 却 活 了 下 
来 ， 从 而 可 以 在 下 一 年 中 继续 生活 和 忙碌 。” 

吉姆 说 :;“ 事 实 上 ， 蚂 蚁 们 挽救 了 它 ， 因 此 它 并 没有 
RH. HREMRAM PRB,” 

卡尔 微笑 着 说 , “是 啊 ， 我 们 蚂蚁 就 是 这 样 的 大 方 和 
热 于 助人 。” 

另外 3 个 人 一 言 不 发 ， 静 静 地 注视 着 他 。 

过 了 很 长 一 段 时 间 之 后 ， 卡 尔 若 有 所 思 地 扫 视 着 3 个 
人 的 面孔 。 他 开始 意识 到 这 场 交谈 的 含义 比 自己 开始 所 想 
的 要 深远 得 多 。 

“我 应 该 属于 蚂蚁 的 行列 ， 是 不 是 ?” 他 问 道 。 

这 一 次 吉姆 的 脸红 了 。 “首先 你 应 该 记 住 我 们 都 是 喜 
欢 你 的 ， 而 且 在 我 们 所 认识 的 人 当中 ， 你 也 是 最 聪明 、 最 
具有 活力 的 人 之 一 ， 但 是 你 只 是 一 只 批 着 蚂 蚊 外衣 的 昨 
ii” 

卡尔 拿 起 了 另 一 片面 包 ， 在 上 面 努力 地 涂抹 着 黄油 ， 
以 便 掩 饰 自己 的 疑惑 。 他 始终 认为 自己 是 一 个 充满 活力 的 
执行 官 。 对 于 各 种 工作 他 从 来 都 没有 马虎 大 意 过 。 
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“R MER’ 的 时 候 并 不 是 指 迪斯尼 电影 中 “世界 
欠 我 一 条 命 ” 那 样 的 含义 。 我 们 所 指 的 是 像 疯子 一 样 拼 
命 工作 但 是 在 这 个 过 程 中 却 成 绩 无 几 的 人 。 对 于 这 样 的 
人 ， 他 们 的 朋友 应 该 向 其 提供 大 量 的 帮助 。” 

“请 举例 说 明 ,” 卡 尔 低 声 说 道 。 

“让 我 们 以 交响 乐 委员 会 为 例 ,” 玛 西 娅 说 , “你 召集 
了 委员 会 会 议 ， 制 定 了 一 项 向 潜在 的 赞助 商 发 出 邀请 信和 的 
出 色 计划 ， 并 根据 将 要 发 生 的 事情 而 进行 了 财务 预算 ， 此 
外 还 对 一 名 新 指挥 助手 的 聘用 计划 表示 了 支持 。 这 样 你 就 
极 好 地 完成 了 一 项 计划 工作 。” 

“那么 ， 这 与 昨 蝠 又 有 什么 关系 呢 ?” 卡 尔 问 道 。 

“问题 是 你 坚持 要 自己 撰写 这 些 邀 请 信 ， 认 为 这 样 委 
员 会 就 可 以 很 快 打印 并 寄 出 这 些 邀 请 信 了 。” 

卡尔 考虑 了 一 下 。“ 我 只 是 想 让 他 们 能 够 顺利 地 去 完 
成 自己 的 工作 。 当 然 我 必须 承认 我 自己 没有 足够 的 时 间 去 
顾及 那 件 事情 。 让 我 在 便携 式 日 历 上 将 这 件 事 记 入 “ 待 
处 理事 项 ”的 列表 中 。 按 照 计划 应 该 在 什么 时 候 把 这 些 
邀请 信 送 出 去 ?” 

玛 西 娅 回答 说 : “在 上 一 周 我 们 已 经 发 出 去 了 。 我 们 
的 时 间 越 来 越 少 了 ， 因 而 我 就 完成 了 这 些 信件 的 起 草 工 
作 。 整 整 一 周 的 时 间 里 我 数 次 给 你 的 办 公 室 打 电 话 , 但 是 
都 没有 人 接听 。” 

“ 那 时 我 们 都 在 忙于 程序 性 规章 制度 委员 会 Proce- 
dures Committee) 的 各 种 会 议 。 我 又 必须 为 文书 撰写 工作 
起 草 一 份 完善 的 程序 制度 。 我 想 我 会 在 下 周 安排 时 间 完 成 
这 项 工作 的 。 

“ 先 把 你 的 日 历 放 在 一 边 ,” 吉 姆 说 , “我 还 想 跟 你 谈 
一 谈 教 堂 事务 筹备 工作 的 问题 。 

“星期 天 我 将 递交 我 的 证 词 ,” 卡 尔 说 ,“ 这 一 次 我 们 
必须 真正 地 按照 计划 完成 准备 工作 。 

“这 一 点 是 完全 正确 的 。 就 目前 的 情况 而 言 ， 一 切 计 
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划 得 都 很 好 。 你 提出 了 自己 的 构想 并 制定 了 各 种 相关 的 策 
略 ， 这 一 方面 你 做 得 非常 出 色 。 所 有 人 都 为 整个 过 程 而 感 
到 激动 不 已 。” 

卡尔 微笑 着 说 : “好 了 ， 这 一 次 我 总 算 当 上 蚂蚁 了 ， 
对 不 对 ?” 

“也 未 必 见 得 ,” 吉 姆 叹 了 一 口气 说 , “由 于 在 所 有 需 
要 完成 的 事情 当中 ， 你 都 将 自己 放 在 了 中 间 的 位 置 ， 因 而 
实际 上 事情 的 进展 是 十 分 有 限 的。 在 你 完成 你 假定 要 做 的 
工作 之 前 ， 其 他 所 有 人 都 无 法 开展 工作 。 现 在 不 要 碰 你 的 
日 历 。 关 键 问题 在 于 你 所 要 完成 的 这 3 件 事 根 本 就 是 不 存 
在 的 。” 

卡尔 遭受 了 打击 。“ 我 只 是 想 确保 事情 的 整体 框架 是 
正确 的 。 而 这 是 我 想 要 亲自 起 草 这 些 材料 的 惟一 原因 所 
在 。” 

每 一 个 人 都 点 了 点 头 。 

玛 西 娅 说 :“ 这 一 点 我 们 是 能 够 理解 的 。 对 于 这 些 事 
情 ， 你 的 感觉 可 能 比 任何 其 他 人 都 好 。 然 而 这 里 的 问题 在 
于 由 于 种 种 原因 ， 你 根本 就 不 曾 很 好 地 完成 过 这 些 工作 。 
你 的 动机 十 分 令 人 敬佩 ， 你 的 心眼 并 没有 长 错 地 方 ， 而 且 
正如 我 们 所 说 过 的 那样 ，“ 我 们 都 喜欢 你 '。 但 是 你 必须 
摆脱 昨 蠕 外衣 的 束缚 。 我 们 跟 在 你 的 后 面 ， 这 让 我 们 都 快 
变 疯 了 。” 

几 个 人 再 一 次 陷入 了 沉默。 

“让 我 看 一 下 我 的 理解 是 否 正 确 ,” 卡 尔 说 道 ,“ 你 们 
一 块 儿 在 向 我 保证 说 你 们 都 喜欢 我 ， 同 时 也 在 试图 告诉 我 
是 我 发 起 了 各 项 工作 ， 我 为 自己 挑选 了 重要 的 角色 ， 但 是 
却 没 有 完成 我 答应 要 做 的 那些 工作 。 你 们 的 意思 是 不 是 这 
样 的 ?” 

每 一 个 人 都 点 头 表示 同意 。 

“我 们 所 有 人 都 拿 出 时 间 来 为 了 一 些 事情 而 共同 工 
作 ， 因 此 你 们 开始 在 意 我 这 个 习惯 ， 因 为 它 会 使 你 们 面临 
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更 大 的 工作 压力 ， 同 时 也 是 因为 你 们 想 让 别人 更 加 欣赏 
我 。 是 不 是 这 样 ?” 卡尔 审视 着 众人 的 面孔 。 

吉姆 在 座位 上 欠 了 一 下 身 ， 再 次 点 头 表示 同意 ， 并 准 
备 开始 说 话 。 

卡尔 举 起 一 只 手 。“ 这 也 就 是 说 我 之 所 以 是 一 只 昨 
蜂 ， 原 因 是 尽管 我 在 辛勤 地 处 理 各 种 事务 ， 但 是 却 收效 其 
微 ， 以 至 于 最 后 的 结果 是 我 还 不 如 到 处 去 游手好闲 的 好 。 
昨 晤 们 只 会 增加 蚂蚁 的 工作 量 ， 并 制造 出 大 量 的 麻烦 。” 

“ 啊 ， 它 们 确实 也 增加 了 一 些 可 以 让 蚂蚁 运 人 某 穴 的 
东西 ,” 萨 莉 微 笑 着 说 。 

“对 于 这 种 状况 ， 你 们 有 什么 良 方 ?” 卡 尔 问 道 , “我 
不 想 在 我 的 生命 过 程 中 为 任何 人 带 来 麻烦 。” 

玛 西 姬 从 自己 的 夹克 口袋 中 取出 了 一 张 卡片 。“ 我 们 
料想 你 会 提出 这 个 问题 ， 因 此 我 们 已 经 帮 你 将 答案 写 在 了 
这 张 卡片 上 了 。 其 中 包括 两 件 事 : (1) 信任 地 委托 别人 ; 
(2) 现在 就 完成 自己 应 该 做 的 工作 。” 

“我 只 是 担心 别人 做 不 好 。” 

“他 们 是 否 能 够 将 事情 做 好 ， 这 取决 于 你 如 何 向 他 们 
解释 这 件 事情 。 如 果 每 个 人 对 此 都 有 了 清楚 的 了 解 ， 问 题 
就 会 消失 得 无 影 无 踪 。 这 就 是 领导 的 艺术 ,” 玛 西 娅 评论 
说 ,“ 这 一 点 我 听 你 说 过 多 少 遍 了 。 

“ 没 错 ， 没 错 ,” 卡 尔 轻声 地 说 。 

萨 莉 隔 着 桌子 拍 了 拍 卡尔 的 手 。“ 我 用 15 分 钟 就 写 
完了 那些 邀请 信 ， 而 委员 会 印 制 并 邮寄 它们 也 只 用 了 3 天 
的 时 间 。 在 那 次 会 议 上 你 就 应 该 把 这 项 任务 交 给 我 们 。” 

在 不 知 不 觉 中 4 个 人 已 经 吃 完了 他 们 的 午餐 ， 桌 上 已 
经 换 上 了 咖啡 和 账单 。 很 显然 卡尔 正在 思考 自己 应 该 从 中 
吸取 什么 样 的 教训 。 

“我 想 你 们 是 对 的 ,” 他 终于 发 表 了 意见 , “我 一 直 在 
从 一 个 项 目 奔 向 另 一 个 项 目 ， 设 计 了 各 种 各 样 的 事务 ， 但 
是 完成 的 工作 却 极其 有 限 。 我 决定 将 我 的 日 历 丢 在 一 边 ， 
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并 且 要 在 每 件 事情 到 来 的 时 候 及 时 进行 处 理 。 那 将 会 花费 
更 少 的 时 间 。 把 那 张 卡片 交 给 我 保留 吧 。” 

“你 们 是 不 是 每 个 人 也 都 有 一 张 这 样 的 卡片 ?” 他 问 
道 。 

萨 莉 惕 了 一 会 儿 神 之 后 说 : “HB, 事实 上 我 们 都 没 
有 。 这 是 我 们 为 你 准备 的 。” 

“好 吧 ， 让 我 们 立即 向 戴 比 要 一 些 卡片 ， 并 将 这 些 要 
求 也 给 你 们 写 下 来 。 就 我 所 知 ， 你 们 暗地里 也 可 能 是 一 些 

吉姆 走向 餐馆 的 服务 台 ， 取 回 了 3 张 (餐馆 的 联系 ) 
名 片 。 

卡尔 将 名 片 分 发 给 大 家 ， 并 要 求 他 们 将 这 两 条 要 求 写 
在 上 面 。“ 我 还 有 一 个 第 三 条 ,” 他 告诉 大 伙 说 ,“ 那 就 是 
任何 事情 都 不 要 重复 地 做 两 遍 。 

玛 西 娅 说 :“ 嘲 ， 这 个 补充 确实 不 错 。 我 们 要 的 就 是 
一 旦 采取 行动 就 绝 不 更 改 的 作风 。” 

“在 这 一 点 上 ， 让 我 先 向 你 们 示范 一 下 ,” 卡 尔 说 道 ， 
“今天 这 上 顿 饭 我 本 来 打算 由 我 来 请 ， 但 是 我 却 仅 带 了 一 张 
信用 卡 。 如 果 我 用 它 付 账 ， 那 么 在 下 个 月 账单 送 到 我 手 里 
的 时 候 ， 我 就 必须 开 出 一 张 支票 。 那 就 意味 着 一 件 事 我 要 
做 两 遍 。 因 此 将 来 我 要 记 着 随身 携带 足够 的 现金 。 在 回 家 
的 路 上 我 将 在 途经 的 银行 停 下 来 ， 以 便 能 够 采取 正确 的 行 
动 。 

“与 此 同时 ， 你 们 这 些 蚂 蚁 们 也 许 应 该 把 这 个 账单 消 

卡尔 被 叫 去 对 自己 的 “目睹 者 ”提供 解释 。 他 所 说 
的 是 一 回 事 ， 而 所 做 的 却 是 另 一 回 事 。 人 们 所 看 到 的 他 的 
所 作 所 为 ， 比 他 口中 所 说 的 自己 所 做 的 事情 更 有 说 服 力 。 
卡尔 不 能 放心 地 让 别人 去 做 事情 ， 而 他 自己 却 又 不 能 四 面 
兼顾 地 将 这 些 事情 处 理 妥 当 。 

一 些 管理 者 就 是 不 能 够 放权 ， 对 于 那些 成 为 领导 者 的 
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人 而 言 这 种 问题 则 尤为 突出 。 有 一 些 人 最 终 发 展 成 了 
“KAW” (Big Shot) 。 凡 事 他 们 都 不 得 不 亲自 经 手 。 这 
样 所 带 来 的 结果 就 是 在 某 些 进程 中 ， 他 们 无 法 知道 自己 的 
位 置 ， 或 者 是 不 知道 下 一 步 自己 应 该 采取 什么 样 的 措施 。 
政策 和 规章 对 他 们 而 言 都 是 一 纸 空 文 。 当 有 人 向 他 们 提出 
质疑 的 时 候 ， 他 们 会 使 出 这 样 的 杀手 铜 : “好 吧 ， 如 果 你 
们 不 能 给 予 我 做 这 件 事情 的 相关 权力 ， 那 么 你 们 就 男 请 高 
明 吧 。” 如 果 不 能 像 卡尔 所 经 历 的 那样 找 出 一 些 理由 让 他 
们 改变 自己 的 观点 ， 那 么 就 很 难 和 他 们 打交道 。 

在 这 里 商业 行为 准则 (Business Ethics) 开始 发 挥 作 
用 。 商 业 行 为 准则 到 底 应 该 是 什么 ， 领 导 者 必须 是 一 个 活 
生生 的 例子 。 各 种 政策 确实 能 起 到 一 定 的 作用 ， 但 是 榜样 
的 力量 却 是 无 穷 的 。 

有 相当 的 证 据 表明 与 过 去 相 比 ， 当 今 的 管理 人 员 更 加 
倾向 于 违反 规则 了 ， 同 时 他 们 还 更 加 价 向 于 利用 自己 的 职 
务 之 便 ， 但 是 事情 的 真相 可 能 却 并 非 如 此 。 随 着 时 光 的 飞 
逝 ， 对 于 过 去 岁月 的 清晰 理解 在 不 断 地 淡化 。 同 样 ， 一 些 
阴暗 的 东西 仍然 存在 ， 区 别 只 是 其 规模 有 所 减 小 。 昨 日 的 
惊天 丑闻 在 今天 来 说 只 不 过 是 一 个 微不足道 的 盗窃 行为 。 

在 商业 领域 中 ， 我 认识 的 人 成 千 上 万 ， 他 们 所 肩负 的 
职责 也 分 属于 不 同 的 层次 。 作 为 一 名 质量 管理 专业 人 员 ， 
我 所 从 事 的 审计 和 评估 活动 有 数 百 次 之 多 。 我 与 很 多 公司 
的 评估 活动 都 有 一 定 的 关系 ， 这 种 联系 给 了 我 充分 的 信 
息 ， 从 而 如 果 有 什么 事情 发 生 的 话 ， 这 些 信 息 将 会 帮 我 描 
绘 出 一 幅 清 晰 的 画面 。 

数 年 以 来 ， 我 逐渐 得 出 了 一 个 结论 ， 那 就 是 很 少 有 人 
会 在 明知 错误 的 情况 下 去 犯错 。 其 中 的 问题 在 于 在 相关 人 
员 的 头脑 中 ,“ 错 误 ” 的 定义 是 千差万别 的 ， 这 种 情况 在 
白领 犯罪 活动 中 表现 得 尤为 明显 。 而 造成 这 种 局 面 的 则 正 
是 这 些 人 的 领导 者 们 。 

一 家 大 型 保险 公司 的 全 体 工作 人 员 可 能 正在 花费 时 间 
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填写 和 发 行 虚假 的 保单 。 一 家 石油 公司 可 能 根本 就 不 曾 外 
探 过 任何 的 油井 ， 然 而 它 却 可 以 在 员工 的 配合 下 眶 天 过 
海 ， 将 这 种 诈骗 活动 令 人 难以 置信 地 维持 下 去 。 这 家 公司 
其 至 会 租借 一 个 废物 处 理 厂 并 用 伪造 的 管道 将 其 伪装 起 
来 ， 以 便 向 潜在 的 投资 者 展示 其 “精炼 加 工 能 力 ”。 

普通 人 可 能 每 天 都 会 从 自己 的 公司 中 顺手 牵 羊 地 取 走 
一 些 纸 夹子 和 其 他 物品 。 公 司 可 能 会 钼 政府 政策 的 漏洞 ; 
酒吧 招待 人 员 可 能 会 将 一 些 现金 装 人 自己 的 腰包 ; 而 一 些 
筹资 者 则 可 能 将 80% 的 资金 据 为 已 有 ， 而 仅 把 20% EX 
给 慈善 团体 ; 经 常 违反 交通 法 规 但 却 拒绝 缴纳 罚款 的 惯 犯 
的 数量 通常 是 成 千 上 万 个 。 

所 有 这 些 都 并 不 一 定 是 道德 败坏 的 症状 。 在 绝 大 多 数 
活动 中 ， 人 们 的 行为 方式 都 是 负责 的 。 他 们 支付 各 种 账 
单 ， 承担 个 人 生活 中 的 各 种 责任 。 我 所 讨论 的 这 些 行为 可 
以 从 商业 活动 的 运营 方式 、 政 府 的 规章 制度 以 及 一 些 客户 
所 提出 的 要 求 那里 受到 约束 并 得 以 改进 。 

在 当今 的 美国 社会 中 ， 有 一 半 或 更 多 的 人 都 在 从 事 着 
管理 工作 。 他 们 不 创造 任何 的 财富 : 他 们 的 作用 是 制作 相 
关 文 件 并 推动 交易 的 进行 。 离 开 了 财务 、 律 师 以 及 其 他 商 
业 专 业 人 士 的 帮助 ， 我 们 可 以 完成 的 事情 是 极其 有 限 的 。 
所 有 这 些 情 况 便 创 造 出 了 一 个 信息 的 世界 ， 没 有 人 能 够 完 
全 理解 这 个 世界 。 人 们 就 其 所 了 解 的 那 一 部 分 而 进行 工 
作 ， 而 这 个 世界 的 运行 在 某 种 程度 上 就 依赖 于 他 们 的 这 些 
工作 。 为 了 确保 能 够 做 到 这 一 点 ， 人 们 就 必须 制定 规章 和 
制度 ， 而 这 两 项 工作 都 需要 投入 资金 。 对 于 600 美元 的 螺 
丝 刀 ,媒体 如 获 至 宝地 指出 承包 商 在 搞 欺诈 活动 ， 但 是 事 
实 上 它 却 确实 花费 了 600 美元 。 他 们 所 投入 的 资金 甚至 可 
能 会 更 多 一 一 承包 商 可 能 不 好 意思 向 人 们 收取 真实 的 价值 
水 平 。 这 个 工具 本 身 的 成 本 可 能 还 不 足 10 美元 ,但 是 文 
书 工作 和 管理 费用 是 成 本 提高 的 原因 所 在 。 

所 有 这 些 都 是 一 个 是 否 缺 乏 诚信 的 问题 。 没 有 人 真正 
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信任 别人 ， 每 个 人 都 得 费心 机 地 想 让 别人 知道 这 一 点 。 在 
个 人 融资 活动 中 所 遇 到 的 各 种 规章 和 要 求 就 足以 让 我 们 了 
解 到 这 一 点 。 借 贷 单 据 背 面 的 微缩 印记 也 足以 让 人 们 感到 
世态 的 炎 凉 。 所 有 的 这 些 都 成 为 了 一 个 终 会 实现 的 预言 。 
对 于 自己 所 订购 的 产品 ， 客 户 们 要 求 对 其 中 任何 不 符 之 处 
都 要 提供 详细 的 说 明 。 供 应 商 则 专门 建立 了 这 样 一 个 部 门 
来 完成 这 项 工作 。 在 制造 业 中 ， 这 被 称 作 是 材料 评审 工作 
(Material Review) 。 在 这 一 方面 更 加 复杂 的 一 种 做 法 被 称 
为 构造 控制 (Configuration Control) 。 

当 人 们 预料 别人 不 会 按照 计划 做 某 些 事情 的 时 候 ， 这 
些 人 就 真 的 会 不 去 做 。 我 经 常 感觉 到 学 校 中 给 学 生 划 分 等 
级 的 做 法 是 导致 他 们 缺乏 成 就 的 原因 之 一 。 如 果 我 们 没有 
必要 完成 所 有 的 任务 ， 那 么 我 们 通常 就 真 的 不 会 完成 全 部 
工作 。 在 缺乏 诚信 的 问题 上 ， 存 在 着 一 个 系统 性 的 样本 : 

。 一 场 “脱销 ”的 音乐 会 通常 会 保留 一 些 特别 的 座 
位 一 一 为 的 是 卖 一 个 特殊 的 价钱 。 

。 餐馆 中 的 餐桌 并 不 是 按照 先 来 后 到 的 顺序 进行 安 
排 的 。 

。 打 高 尔 夫 球 的 人 并 不 总 是 将 一 切 都 计算 进去 。 

。 对 于 不 同 的 人 群 ， 银 行 按照 不 同等 级 分 别 对 待 。 

© 农场 主 不 耕种 却 得 到 报酬 。 

。 对 于 应 该 抽出 大 量 时 间 进 行 填写 的 各 种 表格 ， 人 
NRA RA IG FAR EIR. 

。 专家 们 的 意见 经 常 是 错误 的 。 

。 保险 公司 并 不 按照 损失 的 实际 价值 进行 赔付 。 

一 提 到 诚信 ， 人 们 往往 会 联系 到 较 大 的 事情 ， 比 如 说 
应 该 对 国家 保持 忠诚 ， 不 应 该 盗 取 津贴 ， 或 者 是 应 该 言 出 
必 行 。 没 有 人 认为 它 也 同样 适用 于 我 们 所 司空 见 惯 的 一 些 
事情 。 晚 年 的 弗 雷 德 . 艾 伦 (Fred Allen) 曾经 表演 过 一 
部 独角戏 ， 其 主要 内 容 讨论 的 是 一 个 人 是 否 有 权利 把 邮局 
的 墨水 装 入 自己 的 钢笔 中 的 问题 。 很 显然 ， 这 是 很 久 以 前 





的 事情 了 : 在 那 之 后 ， 这 个 问题 已 经 通过 技术 手段 并 随 着 
圆珠笔 的 出 现 〈 圆 珠 笔 用 锁链 锁 在 了 邮局 的 桌子 上 ) 而 
得 到 了 解决 。 

我 这 里 想 要 说 的 是 在 经 营 活动 的 诚信 问题 上 ， 领 导 者 
必须 亲自 树立 一 个 榜样 。 在 某 些 地 方 人 们 见 到 的 是 遵守 传 
统 价值 观念 的 闪闪 发 光 的 榜样 ， 而 在 另 一 些 地 方 则 会 让 人 
联想 到 道 尔 顿 帮 (Dalton Gang) 的 形象 。 

为 了 创建 一 种 模式 ， 以 便 帮 助 领导 者 使 诚信 的 观念 在 
组 织 中 成 为 共识 ， 我 们 可 以 考察 一 下 传统 小 镇 的 情况 。 在 
这 个 世界 中 ， 人 们 可 以 做 到 夜 不 闭 户 ， 任 何 东西 都 不 必 隐 
藏 ， 不 必 担 心 犯罪 活动 ， 也 不 会 不 信任 自己 的 邻居 。 导 致 
这 种 现象 的 原因 并 不 在 于 当地 的 警察 力量 ， 因 为 他 们 对 于 
所 有 事情 的 态度 都 是 相当 随意 的 。 其 原因 也 并 不 在 于 那里 
的 人 都 是 “ 良 善 居民 ”。 世 界 上 所 有 的 小 镇 都 有 一 个 共同 
的 特点 : 如 果 出 现 了 犯罪 活动 ， 那 么 罪犯 最 终 总 是 会 被 证 
明 是 流窜 到 该 地 的 某 个 人 。 

其 中 的 原因 非常 简单 ， 那 就 是 所 有 的 居民 都 相互 认 
识 ， 而 自己 在 邻居 们 心中 的 声誉 对 他 们 来 说 是 相当 重要 
的 。 人 们 必然 会 认 出 对 方 ， 在 这 种 情况 下 到 处 流窜 行凶 抢 
支 几 乎 是 不 可 能 的 事情 。 居 民 们 甚至 能 够 注意 到 什么 人 离 
开 了 小 镇 。 在 大 城市 中 , 行凶 抢 动 者 和 其 他 盗窃 者 可 以 在 
邻近 的 区 域 中 游荡 ， 却 不 会 有 人 认识 他 们 。 

组 织 中 的 人 都 十 分 在 意 这 个 小 社会 中 的 其 他 人 是 如 何 
看 待 自己 的 。 对 于 供应 商 、 客 户 以 及 影响 商业 活动 的 管理 
者 ， 他 们 的 关心 程度 却 不 太 高 。 如 果 他 们 党 得 操作 中 的 运 
行 模式 可 以 使 事情 和 资金 变 得 更 加 宽松 和 容易 ， 那 么 他 们 
将 会 去 适应 该 种 风格 。 他 们 将 会 鼓励 比较 容易 顺从 这 种 方 
式 的 人 加 入 这 个 群体 ， 之 后 不 久 整 个 组 织 将 会 高 高 兴 兴 地 
走 上 腐败 的 道路 。 而 领导 者 所 注意 到 的 是 所 有 人 都 在 微笑 ， 
都 在 工作 ， 因 而 他 会 认为 这 里 不 存在 任何 的 欺骗 活动 。 

制定 一 系列 戒律 并 不 能 让 任何 人 相信 管理 层 对 诚信 问 
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题 采 取 了 认真 的 态度 。 绞 死 几 个 盗窃 者 也 一 样 的 不 能 够 抑 
制 这 个 行业 的 存在 。 事 实 上 ， 对 于 其 他 掏 包 窃贼 而 言 ， 这 
样 的 聚会 形式 恰恰 是 进行 盗窃 的 大 好 时 机 。 除 此 之 外 ， 任 
何 法 规 都 存在 着 例外 或 漏洞 ， 从 而 可 以 加 以 利用 以 便 证 明 
自己 无 意 实施 侵害 行为 。 

诚信 指 的 就 是 诚信 人 的 行为 。 管 理 者 树立 的 榜样 可 以 
很 快 并 旗帜 鲜明 地 产生 影响 。 对 于 肩负 较 大 职责 的 人 ， 人 
们 可 以 容忍 他 们 按照 稍微 不 同 的 鼓点 前 进 ， 但 是 人 们 却 不 
希望 他 们 无 视 规则 或 者 是 利用 职务 之 便 。 

我 们 应 该 记 住 : 在 一 个 组 织 中 ， 几乎 所 有 发 生 的 事情 
最 终 都 会 被 多 数 人 所 知晓 。 在 认识 到 这 一 点 之 后 ， 下 面 的 
这 些 事情 可 能 就 是 为 人 处 世 过 程 中 允许 不 诚实 行为 存在 的 
某 种 征兆 : 

。 在 度假 季节 ， 管 理 层 中 没有 一 个 人 上 班 ， 而 其 他 
人 如 果 想 要 离开 就 要 抵消 自己 的 休假 时 间 。 

。 高 级 执行 人 员 的 开支 报告 显示 在 一 周 的 活动 中 ， 
他 们 从 来 没有 为 任何 事情 掏 过 自己 的 腰包 〈 请 相信， 这 
是 一 件 众 所 周知 的 事情 )。 

。 公司 员工 为 高 层 经 理 人 员 干 私 活 ， 比 如 为 这 些 人 
的 配偶 购买 生日 礼物 。 

。 秘书 为 执行 官 准 备 哪 罪 。 

。 为 了 赶 时 间 ， 执 行 官 们 将 车 子 停 在 客人 区 或 非 停 
车 场地 。 

。 为 特殊 顾客 提供 特殊 价格 。 

。 在 工作 时 间 ， 如 果 没 有 客户 就 可 以 去 打 高 尔 夫 球 
或 者 从 事 其 他 活动 ， 而 这 种 行为 却 被 认为 是 理所当然 的 事 
情 。 

© 各 级 监管 人 员 不 按时 上 班 。 

。 午餐 时 间 超 过 1 个 小 时 。 

。 通过 (组 织 的 ) 邮寄 设施 发 送 私人 信件 。 

。 工作 机 会 总 是 被 外 部 人 所 获得 ， 原 因 是 录用 工作 





比 挑选 和 培养 工作 更 容易 。 

我 知道 这 些 问题 本 身 并 不 是 什么 大 事情 ， 但 是 它们 却 
是 编织 网 络 的 基本 材料 。 有 一 位 新 近 上 任 的 总 裁 对 于 那些 
过 分 热衷 于 页 弄 伎俩 对 付 对 立 者 的 下 属 感 到 十 分 头疼 。 当 
这 种 行为 被 公之于众 之 后 ， 这 些 人 (竟然 ) 惊异 地 发 现 
其 他 人 都 认为 这 种 行为 方式 是 不 对 的 。 这 些 人 过 去 的 榜样 
曾经 使 他 们 相信 息 弄 别人 是 自己 的 权利 。 

领导 者 经 常 意识 不 到 如 果 他 们 人 允许 在 自己 的 世界 中 保 
存 这 样 一 种 印象 ， 也 就 是 认为 各 种 形式 的 不 诚实 行为 都 是 
可 以 存在 下 去 的 ， 这 将 会 带 来 什么 样 的 后 果 。 到 处 都 是 导 
火 索 。 谁 知道 它们 会 在 哪里 引爆 呢 ? 
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所 有 人 都 希望 领导 者 能 够 成 为 事情 的 全 部 。 事 情 进 展 
不 顺利 ， 针 担 责任 的 是 这 些 人 ; 事情 成 功 了 ， 值 得 表扬 的 
仍然 是 这 些 人 。 这 种 情况 并 不 完全 公正 ， 但 是 事情 的 真实 
情况 大 致 就 是 这 样 的 。 一 项 工作 对 领导 者 的 个 人 才能 提出 
了 各 种 要 求 ， 他 怎样 应 对 这 些 挑战 呢 ， 这 在 很 大 程度 上 取 
决 于 其 对 某 些 事情 的 解决 方式 。 成 功 (Success)、 滑 坡 趋 
势 (Downtrends) 、 变 革 ( 化 ) (Change) 、 统 计数 据 (Sta- 
tistics) 和 时 间 (Time) 就 是 应 该 引起 我 们 注意 的 一 些 事 
情 。 


如 何 应 对 变革 (化 ) 


在 为 某 个 组 织 机 构 制 定 策略 的 过 程 中 ， 为 了 使 未 来 的 
一 切 活动 都 具有 一 个 共同 的 出 发 点 ， 你 首先 应 该 提供 一 个 
指导 思想 。 如 果 你 计划 在 未 来 的 5 年 中 将 分 公司 开设 到 
10 个 城市 中 去 ， 那么 你 就 要 为 此 完成 大 量 的 工作 。 一 旦 
制定 了 明确 的 策略 ， 相 关 的 各 个 群体 就 可 以 “为 各 自 的 
工作 制定 出 计划 ， 并 根据 自己 的 计划 而 开展 工作 ”。 高 层 
管理 者 们 在 他 们 所 召开 的 离 场 (0ff-site) 会 议 上 得 出 了 
很 多 经 过 深思 熟 虚 的 结果 ， 它 们 被 收录 进 了 精装 日 记 本 之 
中 。 任 何人 都 可 以 得 到 这 些 资料 ， 而 且 事实 上 ， 人 们 通常 
会 为 它们 编 上 序列 号 并 将 其 公之于众 。 


一 家 成 长 型 医院 的 案例 


EIR > 瓦尔 夫 (Karl Valve) 是 医院 的 管理 者 ， 他 正 
在 组 织 每 星期 一 召开 的 工作 人 员 例 会 。 随 着 各 部 门 的 主管 
纷纷 到 场 ， 他 开始 向 大 家 分 发 为 这 次 管理 班子 成 员 会 议 
( Trustees’ Meeting) 所 准备 的 议事 日 程 。 全 体 董事 会 成 员 
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每 个 月 都 要 到 在 一 起 对 医院 的 业务 经 营 情况 发 表 评 论 ， 同 
时 听取 董事 会 所 属 各 个 委员 会 以 及 医院 本 身 的 报告 。 

他 一 边 围 着 会 桌 来 回 走 动 ， 一 边 开 始 讲话 。“ 本 月 提 
交管 理 班 子 成 员 考 虑 的 主要 议题 是 业务 委员 会 (Opera- 
tions Committee) 就 我 们 的 扩建 计划 而 提交 的 一 份 报告 。 
按照 计划 ， 停 车 场 以 及 拥有 100 张 床位 的 配 楼 工程 本 来 早 
就 应 该 开始 动工 了 。 对 于 我 们 所 发 生 的 拖延 现象 ， 委 员 会 
表示 了 极 大 的 关注 。 

主管 会 计 师 (Controller) BH] - 汤普森 (Sally 
Thompson) 点 头 表示 同意 。“ 卡尔 ， 这 种 拖延 现象 之 所 以 
会 出 现 ， 我 想 其 中 很 大 一 部 分 原因 都 出 在 我 的 身上 。 迄 今 
为 止 我 们 始终 不 能 将 投标 活动 和 相应 的 筹资 活动 结合 到 一 
起 。 威 尔 克 森 基金 会 (Wilkerson Foundation) 的 捐赠 必须 
要 有 来 自 于 个 人 的 捐款 与 之 相 匹配 。 我 们 拥有 足够 的 担保 
力量 ， 但 是 该 基金 会 却 坚持 要 先 看 到 现金 。 

萨 莉 的 助手 克 莱 德 ， 伊 斯 特 (Clyde East) 插话 说 : 
“同时 ， 利 率 的 下 调 使 承包 商 们 觉得 在 几 个 星期 之 后 他 们 
就 可 以 从 银行 那里 得 到 更 加 优惠 的 贷款 利率 ， 所 以 他 们 纷 
纷 推迟 了 最 终 标书 的 递交 时 间 。 

卡尔 点 了 点 头 。“ 一 点 变化 也 没有 。 经 营 非 营利 性 的 
组 织 ， 情 况 一 直 是 这 个 样子 。 外 界 所 有 的 人 都 认为 我 们 做 
事情 总 没有 一 个 时 间 表 。” 

“我 们 的 总 体 规划 将 因此 而 被 推迟 ,” 克 莱 德 发 表 评 
论说 , “如 果 这 项 扩建 工程 不 能 够 尽快 地 投入 建设 ， 那 么 
我 们 就 无 法 满足 两 年 之 后 的 需求 量 了 。 l 

“让 我 们 看 一 下 相关 的 数据 吧 , ”卡尔 一 边 说 一 边 向 
业务 部 主管 埃 莉 诺 ， 罗 尔 斯 (Eleanor Rolls) 做 了 一 个 手 
势 。 

灯光 暗 了 下 来 。 

“本 月 的 财务 状况 与 当初 的 预测 十 分 接近 ,” 埃 莉 诺 


s 说道,“ 你们 每 个 人 都 可 以 得 到 一 份 来 自 于 财务 部 的 书面 





告 。 我 们 从 中 可 以 发 现 一 个 有 意思 的 现象 ， 那 就 是 尽管 
我 们 的 床位 使 用 率 降 低 了 4% ,但 是 财务 状况 却 没有 发 生 
多 大 变化 。 人 们 在 医院 中 度 过 的 时 间 正 在 减少 。” 

“ 嗯 ，( 对 于 一 个 病人 来 说 我 们 的 ) 绝 大 部 分 收入 都 
是 在 前 两 三 天 中 发 生 的 ， 因 此 我 想 这 个 因素 也 许可 以 帮助 
解释 这 种 现象 ,” 卡 尔 说 道 。 

“ 另 一 个 事实 却 是 无 助 于 这 种 现象 的 解释 ,” 埃 莉 诺 
说 ,“ 在 数 月 之 前 我 们 进行 讨论 的 时 候 ， 我 就 已 经 意识 到 
了 这 个 问题 。” 

她 打开 自己 的 公文 包 ， 从 中 拿 出 了 一 张 表格 。“ 因为 
今天 我 要 把 它 归还 到 萨 莉 的 办 公 室 ， 所 以 上 月 的 表格 正好 
在 我 这 里 。 让 我 们 把 这 些 表格 投射 到 屏幕 上 。 

“这 张 表格 包括 了 最 近 6 个 月 以 来 的 数据 。 根 据 它 的 
显示 ， 床 位 使 用 率 呈 现 出 了 持续 下 降 的 趋势 。 如 果 这 种 趋 
势 一 直 持 续 下 去 ， 那 么 在 数 年 之 后 我 们 的 住院 病人 数量 将 
会 下 降 到 现在 水 平 的 60% 。 

“这 是 个 很 有 意义 的 问题 ， 埃 莉 诺 。 但 是 难道 你 不 认 
为 这 是 一 个 临时 性 的 状况 吗 ? 根据 对 全 国医 院 所 进行 的 一 
份 调查 报告 称 ， 未 来 的 趋势 是 上 升 的 一 一 越 来 越 多 的 人 将 
会 在 医院 中 度 过 更 多 的 时 间 。 

“我 们 的 人 口 正 在 老龄 化 ,” 克 莱 德 评论 说 。 

“说 得 好 ， 但 是 有 些 情 况 正 在 发 生变 化 ,” 埃 莉 诺 反 
驶 说 ,“ 我 现在 考虑 的 问题 是 如 果 我 们 所 需 的 床位 数量 将 
会 下 降 ， 那 么 我 们 可 能 就 无 需 再 额外 增添 100 张 床位 
T.” 

“但 是 这 可 是 总 体 规 划 中 的 内 容 呀 ,” 克 莱 德 说 道 。 

“如 果 说 需要 医疗 护理 的 人 数 在 增加 ， 而 来 医院 的 人 
却 在 减少 ， 那 么 他 们 会 到 哪里 去 呢 ?” 萨 丽 不 解 地 问 。 

卡尔 咕 哺 道 :“ 医 疗 领域 内 发 生 了 一 系列 有 趣 的 变化 。 
通过 阅读 相关 文章 以 及 与 其 他 管理 人 员 进 行 交 谈 ， 我们 可 
以 发 现 ， 一 些 长 期 以 来 形成 的 做 事 方式 正在 逐渐 消失 。 


ABOLSM EA 79 





第 4 章 


应 对 事务 


Running Things 


58 


“首先 ， 自 从 政府 开始 针对 一 些 特 殊 病 症 支付 〈 较 低 
的 ) 特殊 费用 以 来 ， 人们 住院 的 时 间 已 经 缩短 了 。 

“其 次 ， 短 期 住院 治疗 技术 也 得 到 了 很 大 的 发 展 ， 在 
这 种 情况 下 过 去 可 能 需要 治疗 3 天 甚至 1 周 时 间 的 病症 现 
在 都 成 了 随 来 随 走 的 病症 。 

“在 我 们 的 医院 中 ， 门 诊 部 门 是 最 繁忙 的 ,” 埃 莉 诺 
(证 实 ) 说 。 

“是 这 样 的 ,” 卡 尔 说 , “另外 ， 急 诊室 在 过 去 是 业务 
最 繁 伦 的 部 门 ， 而 现在 它 的 业务 却 下 降 了 25% 。 

“所 有 这 些 变 化 对 我 们 的 新 增 床位 计划 而 言 意 味 着 什 
么 呢 ?” 萨 莉 问 道 , “在 我 看 来 ， 这 可 能 意味 着 我 们 的 总 
体 规 划 所 依据 的 事实 基础 已 经 过 时 了 。 

“看 起 来 是 这 样 的 , ”卡尔 评论 说 , “在 邻近 的 社区 医 
疗 中 心里 ， 你 可 以 随意 走 进去 ， 并 且 很 多 病症 都 可 以 得 到 
处 理 ， 这 种 医疗 机 构 的 发 展 对 医生 们 的 传统 业务 方式 产生 
了 很 大 的 影响 。 这 正 是 急诊 室 被 挤 下 去 的 原因 所 在 。 过 去 
在 那里 接受 治疗 的 病症 中 有 很 多 其 实 都 并 非 是 紧急 病症 。 
人 们 只 是 不 能 及 时 见 到 自己 的 医生 而 已 。 

.“ 让 我 先 把 各 种 信息 整理 一 下 ， 我 们 可 以 在 今天 下 午 
晚 些 时 候 再 讨论 这 个 问题 。 我 想 我 们 应 该 把 规划 委员 会 的 
主席 请 来 ， 同 时 应 该 建议 在 星期 四 的 会 议 上 对 此 展开 讨 
论 。” 

沃克 伯 德 特 (Walker Burdett) 对 修改 总 体 规划 的 
建议 并 不 感 兴趣 。“ 卡 尔 ， 我 们 聘请 了 一 位 策略 专家 ; 每 
个 周末 我 们 都 会 离开 这 里 去 休息 ; 我 们 在 关注 现 有 的 信息 
一 一 总 而 言 之 ， 一 切 事情 的 进展 状况 都 十 分 顺利 。 至 少 在 
今后 的 5 年 中 ， 我 们 还 可 以 继续 推行 这 个 规划 。 

“我 也 注意 到 一 些 事情 在 发 生变 化 ， 而 我 们 也 有 必要 
做 出 一 些 调整 ， 但 是 如 果 我 们 做 出 太 大 的 改变 而 将 配 楼 扩 
建 计划 取消 掉 ， 这 可 能 会 使 我 们 在 捐款 人 那里 的 信誉 受 到 
损害 。 建 造 配备 设施 对 各 家 医院 来 说 都 是 常事 。 





卡尔 微微 一 笑 。“ 我 也 认为 我 们 的 进展 情况 是 顺利 
的 , 但 是 世界 在 发 生变 化 ， 而 且 在 某 些 情况 下 这 种 变化 还 
相当 迅猛 。 我 担任 管理 者 的 时 间 已 经 有 20 多 年 了 ， 这 种 
变化 我 还 是 第 一 次 看 到 。” 

“是 什么 原因 导致 了 这 些 变化 呢 ?” 

“根据 我 的 推测 ， 对 于 价格 昂贵 而 且 又 耗费 时 间 的 医 
疗 方式 人 们 已 经 感到 厌倦 了 。 同 时 我 想 他 们 也 厌倦 了 医院 
中 的 群体 生活 方式 。 他 们 想 要 得 到 的 是 更 加 完美 、 更 加 细 
致 的 医疗 护理 ， 而 且 这 种 护理 方式 还 应 该 具有 方便 和 投入 
不 多 的 特点 。” 

“但 是 ， 业 务 的 扩展 是 一 个 漫长 的 过 程 。 看 一 看 我 们 
现在 的 这 个 地 方 。25 年 以 来 ， 我 们 一 直 在 增添 设施 。 这 
里 确实 显得 有 些 杂乱 无 章 ， 但 是 其 运转 情况 却 是 良好 的 。 
我 们 全 面 地 进行 了 规划 ， 其 目的 是 使 我 们 能 够 在 这 个 地 方 
保持 一 定 的 连贯 性 。” 

“而 且 ， 就 目前 的 情况 来 看 ， 它 也 确实 发 挥 了 很 大 的 
作用 。 但 是 我 想 如 果 对 此 不 进行 重新 审查 的 话 ， 那 么 我 们 
将 会 犯 一 个 很 大 的 错误 。 目 前 ， 我 感觉 我 们 应 该 把 医院 看 
作 是 为 临近 居民 提供 医疗 服务 的 一 种 资源 。 我 们 需要 深入 
到 居民 之 中 去 。” 

“对 于 这 种 做 法 ,我们 的 医护 人 员 是 不 会 感到 震惊 
的 。 他 们 希望 患者 进入 诊所 之 后 再 进入 医院 。 我 们 甚至 已 
经 建成 了 新 的 专业 服务 楼 ， 以 便 让 更 多 的 患者 能 够 离 住院 
部 更 近 。 那 里 将 会 发 生 什 么 事情 呢 ?” 

“这 部 分 业务 应 该 不 会 受到 影响 。 医 院 仍 将 是 重要 的 
外 科 手 术 、 生 育 和 系统 疾病 康复 等 医疗 服务 的 提供 场所 。 
不 同 的 只 是 临时 性 的 不 重要 的 住院 者 和 相关 服务 的 数量 会 
明显 减少 。 另 外 ， 我 们 也 许 有 必要 将 门诊 部 的 业务 扩大 一 
倍 。 

“我 认为 我 们 应 该 对 此 进行 更 好 的 筹划 工作 。” 

“沃克 ， 你 是 从 事 保险 行业 的 。 你 们 的 5 年 规划 在 多 





Rcd 


应 对 事务 


Running Things 


0 


大 程度 上 可 以 保持 不 变 呢 ?” 

“ 问 得 好 ! 我 们 必须 不 断 地 做 出 调整 ， 但 是 其 中 绝 大 
部 分 都 是 由 于 公司 对 我 们 所 采取 的 措施 而 引起 的 。 而 且 从 
另 一 方面 而 言 ， 公 司 也 必须 开发 出 客户 需要 的 产品 来 ， 只 
有 这 样 我 们 才 可 以 将 这 些 产品 销售 出 去 。 我 想 在 这 个 问题 
上 所 有 的 事情 都 是 大 同 小 异 的 。 

“好 的 。 但 是 我 们 可 能 会 在 威 尔 克 森 基 金 会 那里 过 到 
很 多 麻烦 。 他 们 的 心思 始终 在 他 们 所 可 以 承担 的 配 楼 工程 
那里 。” 
“另外 ， 我 不 认为 医生 们 能 够 很 快 地 接受 所 有 的 这 些 

“我 们 必须 跟 他 们 谈 这 个 问题 。 如 果 为 了 共同 的 目标 
他 们 能 够 团结 起 来 ， 那 么 我 们 就 可 以 制定 出 相应 的 方案 。 
在 处 理 病人 的 问题 上 他 们 必须 采取 更 加 灵活 的 态度 ， 但 是 
这 应 该 以 不 伤害 其 业务 活动 为 前 提 。 事 实 上 ， 这 将 会 对 他 
们 产生 帮助 作用 ， 原 因 在 于 如 果 我 们 不 学 会 随机 应 变 ， 不 
能 按 适 当 的 方式 去 进行 管理 的 话 ， 我 们 将 很 有 可 能 会 无 法 
生存 下 去 。 


评语 


拘泥 于 某 个 既定 的 方案 之 中 ， 这 是 一 种 懒惰 的 管理 方 
A, 但 是 由 于 在 所 有 人 对 某 种 举措 都 表示 认同 之 前 要 经 历 
很 长 的 一 段 时 间 ， 因 而 现实 中 往往 存在 着 “躲避 风浪 ” 
的 倾向 。 但 是 有 的 时 候 风 浪 本 身 却 会 无 中 生 有 ， 不 请 自 
来 ， 它 们 高 达 15 英尺 ， 而 且 会 气势 油 测 迎面 扑 来 。 

在 应 对 形势 变迁 的 时 候 ， 如 何 找 出 自己 应 该 采取 的 措 
施 ， 这 并 非 难 事 。 通 常情 况 下 ， 检 查 一 下 现 有 做 事 方式 所 
带 来 的 结果 ， 我 们 就 可 以 得 出 结论 。 每 一 个 有 进取 心 的 管 
理 团 队 都 会 这 么 去 做 。 掌 握 了 商业 活动 或 行业 的 情况 之 
后 ,管理 者 就 可 以 注意 到 自己 在 什么 地 方 出 现 了 差错 ， 或 





者 是 什么 地 方 出 现 了 机 遇 。 

(人 类 ) 战争 史 表明 如 果 一 位 将 军 能 够 察觉 变革 的 必 
要 性 ， 并 且 能 够 很 快 地 将 之 付 诸 实施 ， 那 么 他 就 可 以 做 到 
随心 所 欲 。 拿 破 仑 的 军队 在 欧洲 大 陆 上 就 是 所 向 无 敌 的 。 

对 执行 官 而 言 ， 变 革 意 味 着 要 让 适当 的 人 明白 将 会 发 
生 什么 事情 ， 并 且 如 果 有 必要 ， 还 要 让 他 们 有 机 会 表明 为 
了 完成 这 种 变革 过 程 他 们 都 有 哪些 要 求 。 

(在 这 一 方面 ) 我 敢 打赌 在 第 一 笔 款 项 到 来 之 前 ， 这 
家 医院 的 管理 团队 绝对 不 会 考虑 要 向 所 有 相关 方 实 布 威 尔 
克 森 配 楼 计划 将 被 取消 的 消息 。 

在 计算 机 和 性 能 评审 技术 (PERT) 产生 之 前 的 黑暗 
时 代 ， 我 还 在 制造 业 中 任职 ， 当 时 我 们 拥有 一 个 变革 委员 
4 (Change Board)。 我 们 每 周 ( 在 必要 情况 下 还 会 更 频 
繁 ) 都 要 在 远离 机 器 厂房 的 会 议 室 进行 聚会 ， 并 对 变革 
情况 进行 检查 。 工 程 人 员 会 向 我 们 说 明 他 们 认为 应 该 对 产 
品 采取 什么 样 的 调整 措施 。 

我 们 或 是 同意 或 是 不 同意 ， 之 后 会 就 此 得 出 结论 。 同 
时 我 们 还 有 机 会 了 解 工具 是 否 适 用 、 材 料 是 否 供应 充分 、 
是 否 会 影响 计划 的 进展 等 一 系列 情况 。 会 场 上 经 常会 出 现 
喧 锋 、 尖 岂 和 拍 桌 子 等 现象 ， 但 是 这 种 委员 会 的 形式 却 是 
有 效 的 。 

对 于 正常 的 管理 工作 我 们 为 什么 就 不 能 采取 这 种 形式 
WE? 对 此 我 经 常 感到 十 分 奇怪 。 有 一 次 ， 我 因 业务 需要 到 
欧洲 出 差 两 周 ， 回 来 后 却 发 现 我 们 原来 的 办 公 区 域 中 坐 满 
了 陌生 人 。 原 来 整个 部 门 已 经 全 部 搬 到 了 另 一 个 楼 层 ， 而 
之 前 却 没 人 通知 过 我 。 这 种 做 法 会 使 你 真正 地 感受 到 一 种 
BK Be AY BE o 

判断 变革 的 必要 性 ， 将 之 付 诸 实施 ， 对 执行 过 程 进 行 
监控 以 保证 执行 过 程 的 成 功 ， 所 有 这 些 都 需要 一 个 正式 的 
沟通 系统 。 只 有 人 们 对 各 种 要 求 采取 了 认真 的 态度 ， 这 样 
一 个 系统 才 可 以 发 挥 作用 。 
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这 表明 在 每 个 领域 中 我 们 都 有 建立 沟通 系统 的 必要 
性 ， 而 且 我 们 还 需要 一 个 系统 整合 功能 (Systems Integrity 
Function) 以 便 对 其 整体 实施 监控 。 我 们 必须 能 够 做 到 相 
互 依赖 。 对 于 一 个 大 家 已 达成 共识 的 系统 ， 如 果 人 们 都 不 
去 遵守 ， 那 么 我 们 对 这 个 变革 过 程 进 行 控制 的 机 会 就 是 微 
平 其 微 的 。 

但 是 最 重要 的 一 个 方面 是 执行 官 的 思想 要 开放 。 如 果 
做 不 到 经 常 四 处 巡视 ， 不 能 够 伸 长 鼻子 去 查证 目前 的 方式 
是 否 适当 ， 那 么 这 个 组 织 机 构 的 活动 注定 要 遭受 搁浅 的 命运 。 
同时 ， 所 有 人 还 必须 将 该 组 织 的 原则 和 观念 深 深 地 印信 脑海 
之 中 。 这 家 医院 的 服务 对 象 仍然 还 是 原来 那些 人 ， 差 别 仅仅 
是 它 现 在 计划 走出 去 完成 这 项 工作 。 它 正在 对 自己 的 传统 和 
具体 做 法 进行 调整 ， 使 之 适应 一 种 新 型 的 沟通 系统 。 

银行 同样 也 经 历 了 这 样 的 变迁 过 程 。 在 过 去 ， 我 通常 
每 个 星期 都 要 到 银行 大 厅 一 两 次 ; 现在 我 却 极 少 进去 。 我 
可 以 通过 自动 提 款 机 提 款 ; 我 可 以 通过 邮寄 的 方式 完成 存 
款 和 转 寄 业 务 ; 我 可 以 通过 电话 取得 货款。 事实 上 ， 如 果 
我 想 借 的 数额 足够 大 ， 银 行 的 业务 代表 还 可 以 把 相关 文件 
送 到 我 的 办 公 室 来 。 

实际 操作 层面 的 实施 工作 需要 通过 主管 人 员 的 工作 来 
付 诸 实 施 ， 而 他 们 则 必须 组 织 自己 的 协调 会 议 Integrity 
Meetings) 。 如 果 他 们 都 已 经 了 解 哪 些 事 情 必须 得 以 实现 ， 
那么 他 们 就 会 使 这 种 变革 变 为 现实 ,同时 变革 将 成 为 一 种 
积极 力量 而 不 是 毁灭 性 的 力量 。 执 行 官 们 将 永远 听 不 到 这 
样 的 言论 :“ 他 们 根本 不 知道 自己 正在 做 什么 ”一 一 即便 
是 他 们 真 的 不 知道 。 


如 何 处 理 统计 数据 


为 了 对 某 个 过 程 恰如其分 地 进行 管理 ， 执 行 官 需要 对 





正在 发 生 的 事情 有 所 了 解 。 在 某 些 情况 下 ， 进 行 度量 和 分 
析 的 技术 的 复杂 程度 可 能 会 超过 过 程 本 身 。 在 统计 数据 的 
应 用 过 程 中 经 常会 出 现 这 种 现象 。 统 计 学 在 专业 人 士 手中 


是 一 个 十 分 有 价值 的 工具 ， 因 为 他 们 确实 知道 如 何 去 设 计 © 


实验 过 程 以 及 如 何 排列 各 种 复杂 的 数据 。 然 而 ， 要 想 从 统 
计数 据 中 得 出 恰当 的 结论 ， 这 却 是 截然 不 同 的 事情 。 举 例 
来 说 ， 在 他 们 的 分 析 过 程 中 ， 经 济 学 家 们 会 把 各 种 基本 数 
据 归 总 到 一 起 ， 并 对 其 进行 深入 和 全 面 的 分 析 。 但 是 他 们 
由 此 而 得 出 的 结论 却 并 不 一 定 与 事实 的 发 展 情况 相 吻 合 。 

收集 相关 信息 ， 发 现 未 来 的 发 展 趋势 ， 找 出 这 些 趋势 
将 会 重演 的 原因 所 在 ， 这 样 对 于 一 个 过 程 的 控制 工作 就 算 
完成 了 ， 而 无 论 这 个 过 程 是 生产 制造 、 服 务 ， 还 是 管理 工 
作 。 为 了 对 这 种 活动 过 程 有 更 好 的 理解 ， 我 们 可 以 对 某 个 
名 为 约翰 的 虚拟 患者 的 年 度 体检 数据 进行 一 些 分 析 。 约 坦 
的 年 龄 是 43 岁 。 这 是 他 第 三 次 来 诊所 。 对 他 进行 相关 检 
查 之 后 ， 医 生 们 正在 查看 表格 中 的 数据 ， 而 以 下 正 是 他 们 
所 看 到 的 表格 : 


1984 年 1985 年 1986 年 
年 龄 40 41 42 
身高 5'10" 5'10' 5'10” 
体重 185 190 195 
血压 130/80 140/85 150/100 
体温 98.6 98.6 98.6 





呼吸 16 16 16 
胆固醇 89 140 215 
甘油 三 酸 酯 110 190 300 


观察 一 下 这 些 数据 ， 你 会 发 现 有 若干 个 指标 都 具有 向 
上 的 发 展 趋势 。 一 些 数字 正在 上 升 。 血 压 指标 在 上 升 ; 体 
重 的 情况 也 是 如 此 。 是 什么 因素 导致 了 血压 的 上 升 呢 ? 体 
重 是 重要 影响 因素 之 一 。 另 一 个 因素 是 盐 的 报信 量 。 另 一 
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个 在 于 精神 压力 。 车 油 三 酸 酯 和 胆固醇 两 项 指标 也 在 上 
升 。 其 诱因 是 什么 ? 体重 、 精 神 压 力 、 糖 (主要 是 酒精 ) 
以 及 整体 的 饮食 习惯 。 医 生 对 此 有 充分 的 了 解 ， 他 们 可 以 
指出 一 个 事实 ， 那 就 是 按照 约翰 现在 的 发 展 势头 推算 ， 在 
50 岁 的 时 候 ， 他 的 体型 大 约会 增加 一 倍 。 

现在 ， 如 果 教 给 约翰 如 何 去 进 行 血 液化 验 ， 如 何 对 血 
清 进行 检验 以 确定 里 面 的 甘油 三 酸 酯 含量 ， 以 及 如 何 计算 
它们 的 数值 ， 这 些 工作 对 于 约翰 的 身体 变化 过 程 而 言 是 不 
是 一 个 有 效 的 控制 途径 呢 ? 答案 是 否定 的 。 我 们 必须 挖掘 
其 背后 的 原因 。 是 什么 因素 导致 了 体重 的 增加 并 进一步 提 
高 了 甘油 三 酸 酯 的 含量 呢 ? 是 什么 因素 导致 了 精神 压力 ? 
是 什么 物质 生成 了 糖分 ? 

约翰 并 不 进行 任何 的 体育 锻炼 ， 而 他 吃饭 的 胃口 就 像 
是 一 个 21 岁 的 年 轻 人 。 他 需要 改变 自己 的 饮食 习惯 。 他 
需要 减少 饮食 重 。 他 每 天 的 酒精 摄 人 量 是 6 HA. RHA 
于 6 瓶 啤酒 ，6 杯 白酒 或 者 是 6 小 杯 威士忌 。 无 论 怎 样 ， 
这 个 数值 都 太 高 了 。 他 需要 减少 饮酒 量 并 将 其 控制 在 每 天 
2 者 司 的 范围 之 内 ,而且 他 最 好 能 够 彻底 地 戒 酒 。 

在 精神 压力 方面 ， 约 得 的 职位 最 近 有 所 提升 ， 而 目前 
他 正在 为 这 项 新 工作 而 努力 奋斗 。 他 需要 对 这 项 工作 有 更 
多 的 了 解 ， 同 时 为 了 避免 在 工作 中 出 丑 ， 他 还 必须 就 该 项 
工作 的 工作 方法 寻求 咨询 ; 他 可 能 正在 申请 进一步 的 培训 
机 会 。 

我 们 已 经 对 这 个 过 程 中 的 定量 指标 进行 了 分 析 ， 并 找 
出 了 背后 的 根本 原因 。 这 就 是 统计 数据 的 全 部 功能 所 在 。 

为 了 约翰 的 康复 ， 我 们 应 该 提出 什么 样 的 建议 呢 ? 为 
了 治愈 血压 的 问题 ， 我 们 可 以 建议 他 吃 药片 ， 但 是 吃 药 就 
意味 着 放弃 。 这 就 好 比 允 许 了 偏离 现象 的 存在 : 这 种 方法 
并 不 能 根除 或 稳定 这 种 症状 ; 这 种 方法 只 是 在 发 挥 补偿 作 
H. 约翰 的 一 生 将 会 与 高 血压 为 伴 ， 而 且 还 必须 时 刻 不 忘 
地 定时 吃 药 。 这 些 药片 对 身体 起 到 了 补充 作用 ， 但 是 这 一 
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过 程 却 是 通过 一 种 非 正常 方式 来 实现 的 。 我 们 真正 应 该 做 
的 是 使 他 的 体重 减轻 下 来 ， 控 制 盐 的 摄 和 信 量 ， 同 时 采取 其 
他 一 些 保护 性 措施 。 我 们 知道 过 去 他 的 血压 情况 并 不 是 这 
样 的 。 

同时 我 们 应 该 采集 更 多 的 统计 数据 ， 原 因 是 心血 管 疾 
病 也 可 能 正在 约翰 的 身体 中 发 展 。 一 张 心电图 可 以 使 我 们 
得 到 暗示 ， 从 而 了 解 心血 管 系统 的 运行 状况 。 如 果 出 现 了 
某 些 特定 的 症状 ， 我 们 则 可 以 用 其 他 检验 方法 进行 更 深入 
的 诊断 。 

上 述 的 例子 表明 采用 统计 数据 的 目的 是 为 了 收集 相关 
信息 ， 以 便 能 够 找 出 修正 的 方法 。 

在 测量 和 统计 方面 ， 目 前 我 们 还 应 该 给 约 输 提供 什么 
帮助 呢 ? 现在 ， 在 饮食 、 体 育 锻 炼 以 及 身体 检查 等 方面 他 
已 经 从 内 科 医 生 那 里 得 到 了 相应 的 建议 。 下 一 步 他 需要 一 
个 饮食 计划 表 ， 这 样 他 才 可 以 吃 到 合适 的 食物 。 他 需要 有 
一 个 台秤 来 称 出 自己 食物 的 重量 ， 这 样 他 就 知道 自己 到 底 
吃 了 多 少 东 西 。 

同时 ， 他 还 需要 有 一 个 台秤 来 称 量 自己 的 体重 ， 并 且 
需要 有 一 个 表格 ， 以 便 对 体重 、 目 标 和 减肥 模式 等 做 出 记 
载 。 我 们 应 该 给 他 准备 一 种 测量 血压 的 设备 ， 并 教 给 他 相 
应 的 使 用 方法 。 之 后 他 就 可 以 每 天 自 测 血压 两 次 ， 并 在 表 
格 上 做 出 相应 的 标记 ， 以 便于 观察 自己 的 发 展 方向 。 他 同 
样 还 需要 一 个 计时 器 ， 这 样 他 就 可 以 知道 自己 在 练习 机 上 
坐 了 多 长 时 间 ; 或 者 为 了 使 肺 部 和 心血 管 系统 得 以 正常 运 
转 他 可 能 决定 从 事 其 他 的 锻炼 项 目 ， 他 也 可 以 测量 出 这 种 
锻炼 的 时 间 长 度 。 

我 们 所 做 的 这 些 就 是 为 了 把 约翰 装备 起 来 ， 这 样 ， 在 
提高 健康 水 平 这 -- 过 程 中 ， 他 就 拥有 了 对 自己 的 进展 情况 
进行 记录 和 跟踪 的 相应 工具 。 与 约翰 一 样 ， 医 生 也 可 以 对 
这 些 表格 进行 检查 和 分 析 ， 以 便 了 解 他 是 否 取得 了 进展 。 
例如 ， 如 果 尽 管 采取 了 各 种 节食 措施 ， 但 是 病人 的 体重 仍 
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然 在 提高 ， 那 么 我 们 就 必须 重新 对 他 的 病症 进行 分 析 。 也 
许 是 因为 他 对 这 项 工作 缺乏 理解 ， 错 误 地 认为 吃 零食 与 这 
项 工作 是 毫 不 相 于 的 ， 并 因此 而 对 吃 零食 的 习惯 放松 了 要 
求 。 

我 们 现在 已 经 得 到 了 统计 数据 ， 并 结合 正常 的 生活 问 
题 对 这 些 数据 进行 了 分 析 。 对 于 相关 的 个 人 而 言 ， 他 没有 
必要 理解 众多 的 相关 概念 。 他 必须 掌握 的 只 是 一 些 简单 的 
算术 运算 和 填 制 表格 的 方法 。 


如 何 安 排 时 间 


在 我 首次 成 为 某 家 大 公司 的 高 级 管理 人 员 的 时 候 ， 我 
发 现 对 于 公司 收 到 的 任何 一 份 电 传 ， 公司 所 有 管理 人 员 都 
会 得 到 一 份 复印 件 ， 而 无 论 该 管理 人 员 与 之 是 否 相关 。 这 
听 起 来 也 许 并 不 显得 多 ， 因 为 我 们 中 的 任何 人 在 一 生 中 都 
可 能 会 接触 到 6 封 左右 的 电 传 和 电报 。 然 而 ， 那 时 我 每 天 
早晨 都 接 到 一 大 堆 相 当 于 150 页 粉红 信纸 那么 多 的 电报 。 
在 那 时 ， 我 意识 到 对 于 这 个 拥有 众多 分 部 的 〈 商 业 ) 帝 
国 而 言 ， 这 些 电报 和 电 传 是 它 主 要 的 沟通 资源 。 

我 坐 进 摇椅 中 ， 把 这 些 文件 放 在 我 的 大 腿 上 ， 然 后 开 
始 进行 浏览 。30 分 钟 之 后 ， 事 情 已 经 十 分 明 然 ,其 中 有 
一 些 是 应 该 引起 注意 的 ， 而 另 一 些 则 没有 多 大 意义 。 它 们 
的 范围 从 工厂 长 达 3 页 的 每 周 状况 报告 ， 到 一 个 纽约 来 访 
客人 要 求 到 马德里 机 场 接 机 的 请 求 书 。 很 显然 ， 如 果 每 天 
都 要 阅读 这 样 多 内 容 的 话 ， 那 将 会 是 一 件 十 分 繁重 的 工 
作 ， 而 由 于 我 一 半 的 时 间 都 要 用 在 各 种 访问 考察 工作 上 ， 
所 以 这 对 我 来 说 尤其 可 怕 。 粗 略 的 计算 结果 表明 只 要 有 6 
周 的 时 间 不 进行 清理 工作 ， 这 些 粉红 的 纸张 就 会 从 这 面 墙 
堆积 到 那 一 面 墙 。 . 

试 着 把 自己 的 名 字 从 分 发 名 单 上 删除 掉 并 不 是 很 好 的 
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解决 办 法 ， 因 为 那 种 做 法 会 暴露 出 我 对 这 些 文件 缺乏 兴趣 
的 事实 。 在 这 种 态度 上 只 要 不 显得 过 分 明显 ， 对 这 些 文件 
的 漠视 态度 也 并 不 是 不 可 以 的 。 因 此 ， 我 和 我 的 秘书 针对 
这 种 状况 交换 了 意见 ， 并 达成 了 下 述 的 处 理 方法 : 

1. 我 们 将 把 寄 给 我 的 电 传 电报 留 下 来 ， 而 将 其 他 的 
扔 在 一 边 。 发 送 给 我 的 电 传 到 达 时 所 用 的 都 是 特殊 的 信 
封 ， 每 个 月 大 概 会 有 两 封 。 

2. 我 们 将 向 全 球 范围 的 质量 操作 人 员 发 出 指示 ， 要 
求 他 们 不 再 采用 电 传 的 形式 ， 原 因 是 这 种 形式 从 某 个 角度 
上 讲 缺 乏 保密 性 。 

12 年 以 来 ， 所 有 这 些 安排 一 直 运 转 良好 。 有 的 电 传 
中 偶尔 会 出 现 一 些 对 我 有 影响 的 消息 ， 但 是 通常 情况 下 总 
是 会 有 人 将 这 个 消息 圈 画 起 来 ， 并 加 上 批注 之 后 送 给 我 以 
便 引起 我 的 注意 。 这 里 有 一 个 铁 一 般 的 规律 : 如 果 有 一 些 
事情 应 该 由 你 来 处 理 ， 那 么 总 是 有 人 会 来 通知 你 这 件 事 
情 。 惟 一 的 一 个 问题 是 在 乘坐 公司 飞机 的 时 候 ， 没 有 一 大 
堆 的 电 传 使 我 感到 筋疲力尽 。 在 我 的 公文 包 中 除了 我 正在 
阅读 的 书本 之 外 别 无 他 物 。 在 旅行 中 ， 我 最 担心 的 问题 是 
在 一 次 漫长 的 飞行 或 游览 过 程 中 我 会 忽然 发 现 自己 没有 带 
来 有 趣 的 读物 。 

时 间 就 是 生命 。 我 们 拥有 的 时 间 就 只 有 这 人 么 多 ; 其 中 
的 每 分 每 秒 都 是 十 分 宝贵 的 。 如 果 能 够 回 到 生命 中 的 那些 
重要 时 刻 ， 哪 怕 只 有 短 短 的 几 个 小 时 ， 我 们 会 愿意 付出 多 
大 的 代价 是! 老年 人 对 每 一 天 都 十 分 珍惜 ; 年 轻 人 却 在 不 
假 思 索 地 浪费 光阴 。 . 

一 个 成 熟 的 人 应 该 认识 到 一 个 事实 ， 那 就 是 对 于 时 间 
这 种 资源 ， 如 果 对 其 使 用 情况 能 够 认真 地 做 出 安排 那么 
他 就 有 足够 的 时 间 去 处 理 一 切 事 情 。 这 并 不 意味 着 他 可 以 
成 为 卡通 片 中 那个 手 里 拿 着 秒表 的 效率 专家 。 但 是 这 确实 
意味 着 应 该 对 沟通 和 工作 方式 等 问题 进行 一 些 考虑 。 

会 议 是 对 时 间 的 一 种 浪费 。 每 个 人 都 曾 这 人 么 说 过 。 但 
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是 这 种 观点 从 根本 上 来 说 是 不 对 的 。 各 种 会 议 都 是 我 们 的 
朋友 。 只 要 合理 地 安排 和 进行 ， 会 议 将 可 以 为 生命 补充 数 
年 的 自由 安排 时 间 。 对 于 会 议 而 言 ， 关 键 的 问题 在 于 如 何 
去 对 待 它们 一 一 它们 就 好 比 是 某 个 组 织 机 构 生 命 过 程 中 的 
一 些 相互 独立 事件 。 事 实 上 ， 我 们 应 该 用 看 待 吃饭 那样 的 
方式 去 看 待 各 种 会 议 。 我 们 吃饭 是 为 了 得 到 营养 和 能 量 。 
每 一 顿 饭 都 可 以 为 “组 织 ” 提 供 一 些 东西 ; 这 也 就 是 我 
们 的 体力 和 智力 。 没 有 它们 ， 或 者 只 是 在 奔走 过 程 中 随意 
地 吃 上 几 口 ， 我 们 将 会 失去 力量 和 目标 。 

但 是 ， 另 一 种 可 能 的 情况 是 尽管 吃 的 很 多 ,但 是 却 仍 
然 无 法 得 到 适当 的 营养 。 食 物 的 多 少 本 身 并 不 能 保证 所 有 
的 细胞 都 可 以 得 到 进行 相应 工作 所 必需 的 那些 养料 。 然 而 
我 们 却 明 确 地 知道 它们 需要 什么 ;我 们 知道 如 何 为 此 做 出 
安排 ; 我 们 知道 如 何以 更 有 了 吸引 力 的 方式 来 满足 这 种 需 
要 ; 同时 我 们 还 知道 如 何 去 吃 进 和 消化 所 提供 的 一 切 。 

那么 为 什么 还 会 存在 无 用 、 乏 味 并 且 劳 心 费 神 的 会 议 
呢 ? 

惟一 的 原因 在 于 那些 负责 安排 会 议事 务 的 人 对 这 些 会 
议 缺 乏 足够 的 重视 ， 以 至 于 没有 采取 措施 以 确保 相关 信息 
和 谈话 能 够 得 到 充分 的 传播 。 对 于 会 议 的 目的 以 及 他 们 期 
望 会 议 所 达到 的 结果 ， 他 们 没有 进行 充分 的 考虑 。 

对 于 我 所 参加 的 各 种 会 议 ， 我 会 坚持 索要 一 份 会 议 议 
程 ， 哪 怕 这 不 是 我 们 公司 内 部 的 会 议 。 只 要 制定 出 一 份 会 
议 议程 ， 就 可 以 让 人 们 满怀 信心 地 认为 这 个 会 议 是 有 用 
的 。 开 始 时 间 和 结束 时 间 是 两 个 关键 性 的 要 素 。 演 讲 者 至 
少 应 该 做 一 些 演练 工作 。 尽 管 只 要 稍 加 考虑 ， 发 表演 讲 就 
可 以 成 为 一 件 十 分 简单 的 事情 ， 但 是 很 大 一 部 分 负责 人 却 
仍然 连 按照 半点 条 理性 发 表 讲话 的 能 力 都 没有 。 

视觉 的 辅助 手段 可 以 为 演讲 者 提供 帮助 ， 并 且 对 于 财 
务 数据 这 样 的 实际 信息 ， 这 些 手 段 还 是 将 其 展示 到 所 有 人 
面前 的 一 种 关键 性 做 法 。 但 是 视觉 辅助 手段 同样 也 可 以 让 





听众 们 昏 昏 欲 睡 。 在 某 些 情况 下 ， 一 个 发 言 人 可 能 会 将 演 
讲 内 容 写 在 辅助 工具 上 ， 打 开 (投影 仪 的 ) 灯光 ,之 后 
就 开始 让 与 会 者 阅读 这 些 内 容 。 我 敢 保证 这 种 方式 可 以 让 
所 有 的 人 都 感到 百 无 聊 赖 。 发 言 者 之 所 以 会 这 样 做 ， 其 原 
因 在 于 他 们 认为 自己 所 提供 的 信息 非常 重要 ， 以 至 于 其 他 
方面 的 问题 都 可 以 忽略 掉 。 

在 一 个 组 织 内 部 ， 各 种 会 议 之 间 要 相互 支持 。 通 常情 
况 下 ， 员 工 或 董事 会 会 议 是 一 种 常见 形式 。 在 这 种 会 议 
上 ， 所 有 负责 人 都 聚 到 一 起 来 并 对 现状 发 表 评论 ， 针 对 新 
生 事物 展开 讨论 ， 并 听取 相关 的 专题 报告 。 这 种 会 议 的 时 
间 长 度 可 以 在 一 个 半 小 时 左右 ， 并 且 其 进行 过 程 应 该 十 分 
流畅 。 对 于 需要 额外 信息 、 额 外 评估 活动 和 采取 其 他 行动 
的 任何 事物 ， 都 应 该 在 相应 的 部 门 或 委员 会 会 议 中 得 以 解 
决 。 

(除了 会 议 之 外 ) 委员 会 这 种 组 织 形式 也 会 让 人 担 
心 。 然 而 对 于 一 个 运行 状况 良好 的 组 织 而 言 ， 它 至 少 应 该 
拥有 一 个 财务 委员 会 和 一 个 经 营业 务 委员 会 。 这 些 委员 会 
的 开会 时 间 不 必 过 于 频繁 ， 但 是 它们 却 必 须 对 相关 的 问题 
进行 监督 。 很 多 组 织 之 所 以 会 在 财务 问题 上 遇 到 麻烦 ， 其 
原因 在 于 资金 流动 之 前 它们 并 不 清楚 自己 的 资金 将 流向 何 
处 。 领 导 者 则 在 业务 经 营 方面 四 处 奔走 ， 希 望 将 一 切 保持 
在 有 序 状 态 ， 而 很 快 就 会 带 来 乱 子 的 人 却 恰恰 是 这 种 人 。 
对 于 正在 发 生 的 事情 ， 人 们 必须 有 所 了 解 ， 而 不 是 仅仅 了 
解 什么 人 想 做 什么 事情 。 

决策 时 间 (Executive Time) 应 该 被 看 作 是 一 种 被 分 
配 的 东西 ， 而 不 仅仅 是 被 耗费 的 东西 。 这 种 小 小 的 顺序 不 
会 对 任何 事情 产生 伤害 。 问 题 是 执行 官 们 总 是 在 被 动 地 做 
出 反应 而 不 是 在 主动 采取 措施 。 通 常情 况 下 ， 一 个 操持 家 
务 的 人 总 是 被 当天 的 事务 拖 得 团团 转 ， 而 这 一 点 正 像 大 型 
公司 的 领导 者 所 做 的 那样 。 其 他 人 对 于 自己 的 工作 却 能 够 
把 握 主动 权 。 
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我 养 成 了 一 种 习惯 ， 那 就 是 我 会 把 每 天 所 安排 的 事情 
简短 地 记 在 一 张 3 x5 大 小 的 纸 片 上 ， 并 将 其 装 入 上 衣 口 
袋 中 。 这 样 我 就 能 够 知道 自己 做 出 了 什么 承诺 ， 并 可 以 据 
此 对 其 他 工作 做 出 安排 。 这 种 方式 在 我 身上 一 直 发 挥 着 作 
用 。 然 而 ， 我 却 发 现 同样 尝试 过 这 一 方法 的 人 所 得 出 的 结 
论 却 可 能 并 非 如 此 。 早 晨 的 时 候 ， 他 们 从 秘书 的 手中 接 过 
这 种 卡片 ， 之 后 就 (机 械 地 ) 按照 卡片 上 的 内 容 去 完成 
KREZ. NERF EREE aF” (Dummy 
Card) 。“ 为 侧 偶 准备 的 卡片 ”也 许 才 是 比较 恰当 的 名 称 。 

要 对 时 间 进 行 管理 ， 首 先 要 做 出 选择 并 分 配 优先 顺 
序 。 那 些 为 我 们 安排 时 间 表 的 人 应 该 得 到 一 份 优先 顺序 列 
表 。 什 么 人 应 该 排 在 前 面 呢 ? 

.家庭 
. 员工 
. 客户 
. 供应 商 
. 朋友 
. 社团 

有 了 这 样 一 份 清单 之 后 ， 排 在 前 面 的 事情 就 应 该 尽量 
优先 处 理 。 如 果 没 有 这 份 清单 ， 那 么 无 论 什 么 事情 只 要 出 
现 了 就 会 成 为 解决 的 重点 。 真 正 进 行 管理 的 经 理 人 对 所 有 
事情 都 会 做 出 安排 。 

在 办 公 室 中 ， 最 耗费 时 间 的 活动 是 邮件 和 电话 。 其 共 
同 之 处 是 两 者 都 不 受 接 收 人 的 控制 。 我 发 现 只 要 制定 一 些 
规则 ， 我 们 就 可 以 轻松 地 将 这 个 问题 处 理 好 。 

应 该 有 人 对 信件 进行 分 门 别 类 的 整理 : 应 该 阅读 并 进 
行 答复 的 信件 ， 应 该 阅读 的 信件 ， 以 及 其 他 信件 。 将 需要 
“阅读 并 进行 答复 ”的 信件 取 过 来 ， 在 一 段 时 间 中 将 其 全 
部 阅读 完毕 。 之 后 ， 要 么 给 出 相应 的 答案 ， 要 么 将 其 交 给 
其 他 人 处 理 。 在 完成 上 述 的 某 个 行动 之 前 ， 不 要 将 其 到 处 
乱 扔 。 不 要 将 它 放 在 你 书桌 的 另 一 堆 文件 之 上 。 如 果 你 没 
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有 意识 到 应 该 采取 某 种 措施 ， 那 么 干脆 就 将 它 丢 在 一 边 
(如 果 你 将 其 放 在 桌子 的 角落 里 ， 在 几 周 之 后 它 同样 也 会 
遭受 遗弃 的 命运 ) 。 

如 果 可 能 ， 让 某 个 人 在 “应 该 阅读 ”的 信件 上 加 上 
黄色 标记 。 对 于 这 些 信 件 ， 要 么 丢弃 掉 ， 要 么 由 你 做 出 标 
记 并 送 给 其 他 人 负责 处 理 或 让 他 注意 其 中 的 信息 。 在 我 阅 
读 一 份 真正 的 好 报告 的 时 候 (长 度 不 超过 一 页 半 ， 同 时 
具有 大 量 的 事实 信息 ) ， 它 确实 能 让 我 得 到 充电 的 感觉 。 

对 于 “其 他 ”信件 ， 只 需 用 手 抢 着 翻阅 一 下 一 一 在 
你 想 要 站 起 来 的 时 候 一 一 之 后 就 应 该 立即 将 其 处 理 掉 。 例 
如 ， 有 的 时 候 我 会 对 当时 的 广告 内 容 以 及 广告 方式 产生 兴 
趣 ， 这 样 我 就 可 以 对 这 个 领域 中 的 技术 发 展 情况 有 所 了 
解 。 而 在 另 一 方面 ， 请 求 予以 捐助 的 信件 应 该 交 给 公司 秘 
书 ， 在 那里 它们 可 以 得 到 适当 的 处 理 。 

即使 有 必要 ， 每 天 用 于 信件 处 理 的 时 间 也 不 应 该 超过 
半 小 时 。 对 于 由 其 他 人 引起 的 事情 来 说 ， 这 些 时 间 已 经 很 
长 了 ， 而 且 这 个 过 程 应 该 被 当 作 是 为 自己 的 个 人 记忆 库 增 
添 信息 的 过 程 。 同 时 ， 对 于 那些 通过 某 种 途径 联系 到 你 的 
AmA, KLE AALS. 

电话 大 概 是 我 们 花 钱 买 来 的 惟一 一 种 侵扰 。 我 抽出 时 
间 来 到 某 个 人 的 办 公 室 ， 而 他 或 她 却 可 能 会 打 断 我 们 的 谈 
话 而 去 接听 电话 ， 这 种 时 候 我 总 是 会 感到 焦躁 不 安 。 我 认 
为 这 是 一 种 十 分 粗鲁 的 行为 。 我 通常 的 反应 是 在 办 公 室 中 
到 处 徘徊 ， 并 用 手 随意 地 拨弄 物品 。 

电话 也 需要 进行 分 类 并 做 出 记录 。 之 后 ， 我 们 就 可 以 
有 计划 地 给 出 电话 答复 。 坐 下 来 在 半 个 小 时 内 回复 若干 个 
电话 ， 这 并 非 难事 。 与 要 求 其 他 人 处 理 电 话 相 比 ， 自 己 亲 
自 做 这 件 事 的 效率 会 高 出 很 多 。 我 会 让 所 有 的 人 都 知道 无 
论 是 谁 我 都 愿意 接听 他 的 电话 ， 但 是 这 种 通话 必须 是 我 的 
日 程 安排 上 的 项 目 。 毕 竟 这 里 是 我 的 办 公 室 。 

当然 ， 也 有 一 些 人 的 电话 你 随时 都 要 接听 一 一 配偶 、 
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孙子 孙女 、 美 国 总 统 。 怀 着 愉快 的 心情 去 接听 他 们 的 电 
话 ， 因 为 你 知道 对 于 他 们 想 让 你 办 到 的 任何 事情 ， 你 总 是 
会 毫 不 犹 移 地 去 完成 的 。 

所 有 的 时 间 管 理 问 题 都 要 装 在 脑子 里 。 任 何事 情 都 是 
在 发 生 之 后 再 做 出 反应 ， 并 在 事后 怨天尤人 ， 这 是 相当 容 
易 出 现 的 一 种 做 法 。 但 是 花费 一 些 时 间 进 行 筹划 ， 并 就 自 
己 的 情况 进行 一 些 思考 ， 这 样 的 管理 者 将 更 具 效 率 。 


如 何 对 待 成 功 


“在 谈 到 餐馆 质量 问题 的 时 候 ， 你 会 发 现 这 里 应 有 尽 
有 一 一 就 在 拉 ' 普 莱 斯 (La Place) 。 我 们 拥有 最 出 色 的 
厨师 ， 最 丰富 的 餐 谱 ， 以 及 最 时 尚 的 客户 。 任 何 地 方 都 无 
法 与 拉 … 普 莱 斯 饭店 相 比 拟 。” 

乔 恩 ' 西 博 尔 (Jon Sebal) 忍 不 住 咯咯 地 笑 出 声 来 。 
DOK (Mimi) 刚刚 为 他 的 企业 写 下 了 一 些 赞美 的 语句 。 
这 是 一 个 令 人 心情 愉悦 的 评论 ， 过 去 她 从 没有 写 过 这 样 的 
东西 。 看 起 来 这 个 地 方 一 点 问题 也 不 存在 。 

“我 们 现在 将 要 闻名 世界 了 。 所 有 的 人 都 将 会 光顾 这 
里 。 我 们 奇妙 的 食品 和 服务 将 会 被 大 家 认可 。 这 一 天 终于 
被 盼 来 了 ,” 他 补充 说 。 | 

“十 分 高 兴 看 到 你 能 这 么 高 兴 ,” 他 的 财务 资助 人 乔 
治 斯 (Georges) 说 道 ,“ 如 果 我 们 目前 正在 创造 利润 的 
话 ， 我 会 感到 更 加 的 高 兴 。 上 个 月 尽管 营业 情况 良好 ,但 
是 我 们 却 仍然 损失 了 125 美元 。 对 于 这 样 的 成 功 ， 我 只 能 
容忍 到 现在 的 程度 了 。 如 果 我 们 为 此 感到 更 加 的 欢欣 鼓舞 
的 话 ， 我 们 有 可 能 要 站 在 等 待 领取 救济 的 队伍 之 中 去 了 。 
在 那 种 地 方 ， 他 们 的 服务 质量 可 没有 你 那么 好 。 

“耐心 点 我 的 朋友 ， 耐 心 点 , ” 乔 恩 说 , “建成 一 家 优 


0 质 企业 是 需要 耗费 时 日 的 。 我 们 的 声望 正在 提高 。 我 们 很 





快 就 会 赚 大 钱 了 ， 这 些 钱 你 可 能 连 做 梦 都 没有 想到 过 。 

乔治 斯 叹 了 一 口气 。“ 有 一 点 我 必须 给 你 指出 来 ， 那 
就 是 在 大 多 数 情况 下 我 们 都 是 座无虚席 的 。 我 们 最 大 的 难 
题 是 要 找到 专业 人 员 。 在 今后 的 几 天 中 要 想 在 这 家 饭店 中 
预订 座位 ， 那 几乎 是 不 可 能 的 事情 。” 

“你 在 说 什么 , 乔治 ? 你 是 想 让 我 降低 饭菜 的 质量 
吗 ? 这 种 事情 我 绝对 做 不 出 来 。 这 是 不 可 能 的 。 我 们 之 所 
以 会 有 今天 这 个 局 面 ， 其 原因 正在 于 我 们 提供 了 这 种 高 质 
量 的 服务 。 我 们 应 该 对 我 们 的 主 顾 们 负责 。” 

“K, 不， 我 连 一 丝 一 毫 降低 质量 的 意思 都 没有 。 而 
且 尽 管 提 高 价格 并 不 是 完全 不 应 该 的 事情 ， 但 是 我 甚至 也 
不 主张 那么 做 。 我 想 说 的 问题 是 目前 我 们 正在 向 在 我 们 承 
受 范围 内 的 全 部 客户 提供 服务 ， 而 我 们 却 没有 赚 到 一 分 
钱 。 任 何其 他 顾客 都 不 能 走 进来 ， 而 我 们 也 无 利 可 图 ， 这 
样 热火 朝天 的 局 面 对 我 们 有 什么 好 处 ?” 

“那么 你 有 什么 建议 呢 ? 很 显然 我 们 不 能 够 裁减 员 
工 。 就 其 现状 而 言 ， 员 工人 数 实际 上 并 不 算 多 。 我 们 倒是 
可 以 将 养老 金 项 目 和 医疗 计划 方案 停止 下 来 ,但 是 我 想 我 
们 的 工人 们 可 都 指望 着 它 呢 。 实 际 上 我 几乎 就 没 领取 什么 
薪水 ， 但 是 如 果 有 必要 ， 我 还 可 以 再 减少 一 些 。 

乔治 斯 在 他 朋友 的 肩 上 拍 了 一 把 以 便 让 他 平 带 下来。 
“事情 根本 就 没有 那么 严重 。 我 们 只 需要 检查 一 下 成 本 控 
制 环节 就 可 以 了 。 我 们 肯定 可 以 在 某 些 地 方 做 文章 。 

“质量 并 不 是 廉价 的 ; 它 需 要 花费 大 量 的 资金 。 我 们 
不 得 不 承担 这 种 费用 。 我 们 购 入 的 都 是 最 好 的 、 最 新 鲜 的 
食物 。 任 何 东 西 我 们 都 是 按照 要 求 准备 的 。 在 这 方面 ， 我 
们 如 果 要 求 厨 师 做 得 少 一 些 ， 他 将 会 离 我 们 而 去 。 主 持 讨 
房事 务 是 一 项 相当 复杂 的 工作 。 在 不 购买 廉价 食品 的 前 提 
下 要 想 降 低 成 本 ， 那 可 绝 非 易 事 。 

乔治 斯 答 了 一 下 肩头 。“ 如 果 我 们 不 能 提高 利润 水 
$, 我 们 可 能 就 一 条 出 路 也 没有 了 。 如 果 我 们 现在 的 
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“成 功 ” 状 况 再 持续 下 去 ， 那 么 再 过 儿 个 月 我 们 将 会 被 迫 
关门 停业 。 而 这 段 时 间 的 长 度 只 够 你 将 这 个 新 景象 被 糊 起 
来 ， 挂 在 外 边 供 人 们 欣赏 。” 

乔 恩 坐 了 下 来 ,一 副 深 受 打击 和 难以 置信 的 表情 。 
“任何 措施 我 都 愿意 尝试 ， 但 是 我 却 不 想 告诉 厨师 说 他 必 
须 按 照 不 同 的 方式 做 事情 。 他 将 会 离开 我 们 ， 而 且 是 一 去 
不 回头 。 那 样 不 等 破产 我 们 就 得 关门 大 吉 了 。 这 可 不 是 一 
个 好 的 选择 。 

“AMSA, HRN PRI. RIEF 
可 以 发 现 某 些 能 够 帮助 我 们 做 出 正确 决策 的 东西 。 

厨师 满 脸 关 切 地 在 厨房 门 日 迎接 他 们 。 他 身上 穿着 自 
己 所 说 的 “工作 制服 ”， 也 就 是 他 在 自己 的 小 办 公 室 中 设 
计 菜 单 以 及 计算 菜单 价格 时 所 穿 的 那 种 工作 服 。 

“我 对 我 们 的 成 本 进行 了 检查 ， 发 现 我 们 必须 采取 某 
种 措施 ， 否 则 我 们 将 会 遇 到 麻烦 。 我 们 的 投资 并 没有 给 我 
们 带 来 货币 回报 。 如 果 我 们 不 尽快 采取 措施 ， 那 么 我 可 能 
连 为 自己 准备 饮食 的 地 方 都 会 丢掉 。” 

他 转向 乔 恩 并 举 起 了 一 只 张 开 的 手掌 。 他 想 让 人 们 对 
这 个 话题 引起 注意 。 乔 恩 吃 了 一 惊 。 

“我 们 刚刚 才 认 识 到 这 个 问题 ,” 他 说 道 ,“ 但 是 那 是 
乔治 斯 用 了 整 天 的 时 间 翻 阅 相 关 书 籍 才 得 出 的 结论 。 你 是 
怎么 发 现 这 个 问题 的 呢 ?” 

厨师 自豪 地 微微 一 笑 。“ 我 有 自己 的 方式 。 对 于 任何 
的 主 菜 ， 我 几乎 可 以 精确 地 计算 出 它 的 价格 。 我 想 也 许 我 
应 该 说 是 一 道 主 菜 或 任何 其 他 菜肴 的 “成 本 ”。 我 正 是 通 
过 这 种 方式 为 各 种 菜肴 挑选 推荐 价格 的 。 现 在 的 问题 是 由 
于 我 们 这 几 周 以 来 一 直 很 繁忙 ， 因 而 我 们 的 成 本 已 经 出 现 
了 上 升 现 象 。 

乔治 斯 感到 大 惑 不 解 。“ 但 是 我 们 进行 采购 的 规模 一 
直 在 增 大 ,” 他 说 道 ,“ 每 道 菜 的 价格 应 该 是 呈 下 降 趋势 ， 
而 不 是 上 升 。 出 了 什么 问题 ?” 





“看 起 来 问题 可 能 主要 出 在 厨师 助理 的 培训 环节 上 。 
在 学 习 过 程 中 ， 他 们 用 去 了 大 量 的 食物 。 在 过 去 的 几 周 
中 ， 调 味 厨师 的 耗费 情况 尤其 严重 。 但 是 我 们 必须 要 按照 
要 求 办 事 。 即 使 是 对 于 经 验 丰 富 的 助手 而 言 ， 想 让 他 们 达 
到 我 们 的 标准 也 需要 花费 一 段 时 日 。 他 们 必须 掌握 我 所 要 
求 的 标准 。” 

乔治 斯 说 :“ 但 是 显然 他 们 不 该 用 最 好 的 食品 一 一 也 
就 是 不 应 该 用 我 们 为 客人 们 准备 的 那些 材料 去 做 练习 。 那 
样 可 以 吗 ?” 

厨师 面 无 表情 地 盯 着 他 。“ 但 是 不 用 这 些 他 们 又 能 用 
什么 呢 ? 如 果 他 们 想 要 学 会 我 们 厨房 的 风格 ， 他 们 就 必须 
使 用 我 们 所 用 的 真 材 实 料 。 

他 开始 显得 有 些 愤愤 不 平 。 

“毁坏 的 食品 怎么 处 理 呢 ? 在 这 方面 ， 那 些 还 可 以 接 
受 的 食品 又 是 怎么 处 理 的 ?” 

“在 多 数 情 况 下 ,” SWS, “它们 会 被 扔 掉 。 因 
为 我 们 的 规定 是 下 单 后 再 做 菜 ， 所 以 我 们 并 不 总 是 确定 应 
该 如 何 处 理 为 练习 而 准备 的 那些 材料 。” 

“在 某 种 高 级 材料 ， 比 如 说 猪肉 的 加 工 过 程 中 ， 高 品 
质 的 猪肉 与 价格 相对 较 低 的 同 种 猪肉 的 加 工 过 程 是 否 存在 
着 不 同 之 处 ?” 

“相当 小 ,” 厨 师 点 头 说 道 ,“ 他 们 所 要 学 的 是 一 个 技 
术 问 题 。 两 者 是 十 分 相近 的 。” 

“那么 对 于 开胃 菜 、 主 菜 或 者 甜点 ， 是 否 有 必要 不 加 
区 别 地 完全 复制 整 道 菜 呢 ?” 

“你 是 在 问 “ 我 们 是 否 有 必要 都 做 大 盘 菜 ， 或 者 是 用 
小 盘 来 练习 是 否 可 以 ” 吗 ? 答案 是 没有 必要 。 做 小 盘 菜 
同样 可 以 达到 练习 目的 。 如 果 你 能 够 做 到 只 京 制 一 小 口 的 
话 ， 那 同样 可 以 解决 问题 。” 

“那么 我 们 为 什么 还 要 用 最 昂贵 的 材料 来 进行 练习 
R? 我 们 为 什么 不 用 比较 便宜 的 材料 ， 并 采用 其 他 的 方式 
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进行 培训 呢 ? 这 项 政策 无 疑 会 使 我 们 濒临 绝境 。 如 果 我 们 
厨房 中 所 做 出 的 菜 是 双 倍 的 ， 而 我 们 所 服务 的 对 象 却 仍然 
是 现在 正在 接受 服务 的 那些 人 ， 那 么 我 们 这 里 的 人 员 显 然 
RAFT.” 

厨师 点 头 表示 同意 。“ 简 直 是 太 多 了 。 只 需要 现在 
1/3 的 人 手 ， 我 们 就 可 以 做 得 非常 好 ， 而 且 还 可 以 减少 培 
训 工作 。 我 们 可 以 在 其 他 地 方 开办 一 家 烹饪 学 校 ， 并 从 中 
赚 取 利润 ， 而 没有 必要 在 我 们 工作 的 厨房 中 完成 这 项 工 
作 。” 

“但 是 我 们 为 什么 想到 要 开办 烹饪 学 校 呢 ? 我 们 又 是 
出 于 什么 目的 而 要 像 现 在 这 样 努 力 地 运作 呢 ? 我 觉得 对 于 
这 里 所 发 生 的 事情 我 有 些 不 太 明白 ,” 乔 恩 说 道 ，“ 对 于 
这 些 培训 活动 我 是 毫 不 知情 的 。 这 种 做 法 是 从 哪里 来 的 
y” 

BRIE SAR TR “ALE Re OR 8 
呀 。 是 你 告诉 我 说 我 们 必须 拥有 最 出 色 的 厨师 助理 ， 而 我 
所 能 想到 的 实现 这 一 目标 的 途径 只 有 一 条 ， 那 就 是 由 我 亲 
自 去 训练 他 们 。 这 项 工作 确实 有 些 困难 ， 但 是 他 们 却 正在 
取得 进展 。 若 干 个 月 之 后 ， 他 们 就 可 以 发 挥 很 大 的 帮助 作 
HT.” 

乔治 斯 坐 了 下 来 。“ 他 们 会 不 会 向 我 们 支付 费用 呢 ?” 
他 问 道 。 

BWR: “我 们 要 给 他 们 付 钱 。 另 外 我 们 当然 还 要 为 
他 们 提供 饮食 。” 

“如 果 我 把 他 们 都 解雇 掉 ， 你 会 有 反对 意见 吗 ?” 乔 
BAE. 

“MEME REE RL. ADE EK 
样 ， 他 们 也 并 不 开心 ， 他 们 当中 的 大 部 分 人 都 想 找到 一 个 
能 够 针对 真实 客户 进行 实战 练习 的 地 方 ， 而 不 愿意 只 是 相 
互 提供 练习 的 机 会 。 今 天 上 午 他 们 就 可 以 离 去 。 这 将 会 为 
我 们 减少 大 量 的 成 本 支出 。” 
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在 厨师 转身 走 回 自己 的 工作 岗位 的 时 候 ， 乔 恩 和 乔治 
斯 相互 对 看 了 一 眼 。 

乔治 斯 说 :“ 在 我 看 来 ， 事 情 是 十 分 明显 的 ， 那 就 是 
在 制定 章程 和 商业 目标 的 过 程 中 ， 我 们 所 做 的 工作 有 些 不 
太 漂 亮 。 如 果 厨 师 这 里 出 现 了 这 么 大 的 偏差 ， 我 们 在 其 他 
地 方 也 可 能 会 存在 着 其 他 的 漏洞 。 

“你 可 以 再 计算 一 下 我 们 的 利润 空间 ， 而 我 将 检查 是 
否 存在 着 其 他 的 漏洞 , ” 乔 恩 说 道 , “之 后 ， 我 们 可 以 在 
明天 早晨 对 我 们 的 管理 定位 问题 做 出 恰当 的 安排 。 我 们 必 
须 回 过 头 来 弄 明白 在 人 们 的 想像 中 我 们 在 做 什么 样 的 事 
情 ， 之 后 还 应 该 让 人 们 看 清楚 真实 的 情况 到 底 是 什么 样子 
的 。” 

“对 此 我 感到 难以 置信 ， 但 是 这 却 是 事实 。 在 这 里 的 
某 个 地 方 还 埋藏 着 其 他 成 堆 的 金钱 ， 我 们 必须 开始 这 项 挖 
MOT 


如 何 应 对 滑坡 现象 


“一 辈子 难免 会 碰 上 阴雨 天 ”， 组织 机 构 的 情况 也 是 
如 此 。 总 会 有 这 么 一 些 时 候 ， 这 样 或 那样 的 事情 会 使 经 营 
情况 趋 于 停顿 ， 并 且 开始 不 断 地 震动 。 原 因 可 能 是 竞争 状 
况 的 突然 升温 。 也 可 能 是 扩张 过 度 了 ， 而 其 资金 来 源 却 是 
准备 金 而 不 是 现金 流 。 可 能 的 原因 有 很 多 种 ， 但 是 它们 最 
终 都 表现 为 一 种 基本 的 症状 : 流出 的 钱 多 ， 流 入 的 钱 少 。 

即使 是 监管 情况 最 好 的 公司 也 可 能 会 在 不 知 不 觉 的 情 
况 下 滑 和 人 这 种 境地 。 这 种 情况 一 旦 发 生 ， 我 们 就 必须 采取 
一 些 特殊 的 措施 。 

1. 将 管理 团队 召集 起 来 ， 并 对 现实 状况 进行 深入 章 
析 。 第 一 项 措施 是 要 止 住 伤口 ， 并 且 为 资金 加 上 一 把 大 
锁 。 暂 时 中 止 所 有 的 扩张 计划 。 对 于 本 组 织 的 承诺 事项 做 
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出 总 结 ， 并 在 法 律 许可 的 范围 内 对 其 进行 削减 。 不 再 雇用 
新 人 。 不 进行 新 的 采购 活动 。 降 低 支 出 的 批准 授权 水 平 ， 
以 便 让 整个 团队 能 够 了 解 各 种 情况 的 现状 。 立 即 对 所 有 资 
产 进行 账目 清算 。 上 述 活动 需要 立即 进行 。 

2. 判断 发 生 了 什么 事情 。 是 不 是 在 管理 层 关注 其 他 
问题 的 时 候 有 什么 问题 悄悄 地 出 现 并 袭击 了 他 们 ? 是 不 是 
一 些 重要 客户 或 供应 商 的 往来 事务 出 现 了 延迟 现象 。 应 收 
账 款 是 否 回 收 不 力 ? 这 个 时 候 ， 你 应 该 宣布 进行 检查 并 不 
是 为 了 惩罚 什么 人 。 管 理 团队 是 责任 的 承担 者 ， 所 以 应 该 
忽略 惩罚 这 个 环节 ， 并 且 要 集中 精力 处 理 生 死 依 关 的 问 
题 。( 而 且 要 坚信 )“ 我 们 一 定 能 够 渡 过 难关 ”。 

3. 为 了 克服 困难 必须 采取 什么 措施 ， 对 此 必须 做 到 
心中 有 数 。 在 收入 情况 好 转 之 前 ， 这 种 状况 还 会 持续 多 
久 ? 收入 金额 与 必要 开支 之 间 的 差额 有 多 大 ? 如 果 收 入 状 
况 在 短 时 间 内 的 改善 速度 不 会 太 快 ， 那么 在 这 段 时 期 内 我 
们 无 论 如 何 也 要 把 支出 水 平 下 调 到 那个 水 平 之 下 。 

培训 员工 并 建立 一 个 功能 完善 的 组 织 ， 这 需要 经 历 很 
长 的 时 间 。 我 们 不 会 原意 看 到 四 分 五 裂 和 人 员 流 失 的 状 
况 。 我 们 不 应 该 期 望 仅仅 依靠 削减 工资 方面 的 开支 而 使 这 
个 问题 得 以 解决 。 因 为 这 种 做 法 会 使 未 来 的 信誉 受到 损 
害 。 员 工 们 将 不 再 相信 管理 层 。 其 他 途径 并 不 是 不 存在 : 
可 以 将 所 有 人 每 周 的 工作 时 间 都 调整 为 4 天; 这 样 工资 支 
出 可 以 节省 20% 。 员 工 因 其 他 原因 离开 之 后 ， 不 再 雇用 
BAR; 职务 升迁 和 额外 津贴 活动 可 以 停止 ;只 要 管理 
层 努 力 ， 非 员工 方面 的 开支 也 可 以 停止 支出 并 予以 削减 。 

4. 将 你 的 问题 告诉 银行 或 者 你 的 资金 提供 者 。 但 是 ， 
你 应 该 确保 自己 已 经 找到 了 问题 的 解决 办 法 ， 以 及 一 个 由 
执行 团队 所 批准 的 解决 方案 ， 并 且 应 该 具有 将 之 付 诸 实施 
的 决心 。 原 因 是 如 果 你 要 求 某 个 资金 提供 者 提供 “一 小 
段 时 间 的 ”支持 ， 它 们 总 是 会 变 得 非常 的 敏感 。 

不 要 期 望 他 们 会 毫 无 计划 地 放贷 出 自己 的 资金 。 对 于 
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一 个 短期 的 现金 流 问 题 ， 他 们 只 有 在 不 会 面临 麻烦 的 情况 
下 才 会 提供 支持 。 但 是 如 果 伤 痛 的 治愈 时 间 超 过 了 6 个 
月 ,而且 还 需要 大 量 的 资金 ， 那 么 他 们 就 会 要 求 提 供 担 
保 。 公 司 的 资产 可 以 充当 抵押 品 ， 但 是 对 于 一 个 处 于 发 展 
初期 的 机 构 来 说 ， 仅 赁 资产 可 能 是 不 够 的 。 

当事人 的 个 人 财产 可 能 也 有 必要 被 加 进去 。 对 于 银行 
家 而 言 ， 借 款 人 的 任何 做 法 都 不 如 将 古老 家 园 拿 出 来 充当 
抵押 品 那 么 让 他 放心 。 在 你 安排 这 种 抵押 贷款 之 前 ， 你 最 
好 能 够 客观 地 对 恢复 前 景 进行 一 次 评估 ， 并 且 应 该 从 个 人 
角度 上 确保 这 个 过 程 将 会 成 为 现实 。 

如 果 公 司 是 上 市 公司 ， 可 以 考虑 增资 扩 股 。 可 以 从 风 
险 投 资 家 那里 去 寻求 资金 的 注 和 人 。 考 虑 任何 措施 都 可 以 ， 
但 是 绝对 不 能 为 了 钱 而 抢劫 24 小 时 营业 的 超市 。 同 样 ， 
你 也 不 要 盘算 有 人 会 把 装 满 了 钞票 的 钱 袋 送 到 你 的 眼前 。 

5. 向 员工 们 通报 所 发 生 的 事情 。 事 态 明 了 之 后 ， 立 
即 让 员工 们 了 解 新 的 进展 情况 。 要 求 他 们 不 要 与 其 他 人 讨 
论 这 个 话题 ， 尤 其 是 客户 。 他 们 也 必须 学 会 谨慎 从 事 。 

向 员工 们 做 出 保证 ， 表 明 无 论 发 生 了 什么 事情 ， 他 们 
的 处 境 都 将 会 得 到 认真 的 考虑 ， 对 于 这 一 点 员工 们 是 十 分 
关心 的 。 这 种 情况 类 似 于 在 机 场 等 飞机 的 情况 。 只 有 当 机 
场 不 告诉 乘客 实情 的 时 候 ， 愤 怒 才 会 滋生 出 来 ; 航空 公司 
的 代表 即使 知道 再 等 4 个 小 时 飞机 才 会 起 飞 ， 他 们 也 总 是 
在 给 出 乐观 的 消息 。 

6. 对 于 全 局 性 的 行动 ， 以 每 周 为 单位 召开 危机 时 期 
特别 会 议 ; 而 对 于 团队 状况 问题 ， 则 要 每 天 召开 会 议 。 在 
这 些 会 议 上 要 做 好 会 议 记录 ， 尤 其 是 要 认真 记录 好 什么 人 
应 该 完成 哪些 工作 。 

7 其 访 自己 的 主要 客户 ， 告 诉 他 们 在 现金 流 方 面 所 
出 现 的 问题 。 向 他 们 保证 他 们 的 订单 不 会 出 现 一 丝 一 毫 的 
差错 。 征 求 他 们 的 意见 ， 看 看 你 是 否 可 以 改善 两 者 之 间 的 
业务 关系 ， 比 如 你 可 以 提供 更 大 的 折扣 率 以 换取 长 期 的 合 
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同 关系 。 如 果 公 司 的 产品 或 服务 对 他 们 来 说 具有 很 大 的 重 
要 性 ， 那 么 他 们 甚至 可 能 会 以 提供 贷款 的 方式 给 予 帮助 。 
这 样 问 一 句 并 不 费事 。 只 要 复苏 计划 正在 实施 之 中 ， 而 管 
理 层 也 在 正视 现实 ， 那 么 可 以 得 到 的 支持 就 是 多 种 多 样 
的 。 

8. 拜访 你 的 供应 商 ， 请 求 他 们 以 推迟 提货 时 间 并 推 
迟 款项 的 回收 时 间 这 一 方式 来 提供 帮助 。 对 于 所 欠 款 项 可 
以 主动 提供 利息 。 只 要 供应 商 看 到 了 你 们 的 计划 以 及 克服 
困难 的 决心 ， 他 们 通常 可 以 将 这 些 活 动 推 后 3 个 月 。 只 要 
他 们 能 够 收回 材料 成 本 或 者 是 固定 费用 ， 他 们 可 以 维持 合 
作 关系 达 1 年 之 久 。 

9. 对 营销 计划 再 次 进行 审查 。 走 出 去 拜访 你 的 那些 
客户 ; 搞 清楚 他 们 如 何 看 待 你 的 公司 。 查 看 新 产品 的 开发 
情况 ， 并 认真 地 考察 这 种 构思 来 源 于 何 处 。 公 司 是 在 为 自 
己 创造 新 生 事 物 还 是 为 了 自己 的 客户 ? 

在 任何 组 织 中 ， 有 一 种 事实 是 无 可 辩 驶 的 :如 果 该 组 
织 提供 的 东西 正 是 客户 们 所 需要 的 ， 那么 它 就 会 取得 成 
功 。 如 果 拥有 合适 的 产品 ， 它 的 管理 质量 甚至 可 以 不 必 太 
好 。 如 果 产 品 适销 对 路 ， 客 户 们 会 主动 找 上 门 来 ， 并 将 这 
种 物件 从 货架 上 或 者 从 办 公 室 的 抽 展 中 取 走 。 

关键 的 一 点 是 产品 必须 适销 对 路 一 一 而 客户 们 对 它 也 
必须 有 所 了 解 。 营 销 计划 的 目的 正 是 让 人 们 对 自己 所 提供 
的 产品 有 所 了 解 ， 并 且 使 他 们 知道 这 种 产品 可 以 如 何 发 挥 
帮助 作用 。 

10. 祈祷。 如 果 听 到 你 的 祈祷 ， 上 帝 在 商业 事务 中 
就 会 助 你 一 臂 之 力 。 在 每 次 召开 会 议 之 前 ， 首 先 对 上 帝 
应 你 所 求 而 采取 的 特定 行动 表示 几 句 感谢 的 话语 。 让 他 
成 为 一 名 真正 的 合作 伙伴 ， 并 且 无 需 为 此 而 向 任何 人 表 
TR ATE 0 

在 1982 年 ， 我 与 灾难 擦 肩 而 过 ， 所 凭借 的 正 是 上 述 
这 些 做 法 。 





Boe. 


风平浪静 之 后 ， 将 所 发 生 的 一 切记 在 脑海 之 中 ， 并 要 
知道 它 是 如 何 发 生 的。 在 新 执行 官 到 来 的 时 候 ， 将 这 些 故 
事 讲 给 他 们 听 ; 在 每 年 的 家 庭 会 议 上 都 要 旧事 重 提 。 从 中 
吸取 经 验 教训 ， 这 样 此 类 事件 就 将 不 会 再 次 发 生 。 
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人 们 之 所 以 做 事情 是 因为 他 们 想 做 。 帮 助 他 们 产生 想 “ 


做 事情 的 欲望 是 领导 者 工作 中 的 一 个 组 成 部 分 。 但 是 我 逐 
渐 意 识 到 尽管 在 传统 上 人 们 认为 有 一 些 因 素 可 以 使 人 精神 
振奋 ,但 是 这 种 观念 却 并 非 完 全 正确 。 每 一 个 人 都 想 有 所 
发 展 ; 每 一 个 人 都 想 做 得 更 好 ; 每 一 个 人 都 想 让 别人 认为 
自己 是 好 样 的 。 我 们 从 来 没 听 说 过 哪个 人 会 仇视 成 功 。 

然而 真正 取得 很 大 成 绩 的 人 却 似乎 并 不 很 多 。 我 不 得 
不 开始 怀疑 对 于 促进 成 功 的 因素 我 们 是 否 有 了 真正 的 了 
解 。 在 我 看 来 更 多 的 努力 活动 是 由 结果 所 诱发 出 来 的 ， 而 
不 是 结果 的 一 种 代表 物 。 

“生产 率 ” (Productivity) 是 一 个 好 词语 。 对 于 该 词 
的 确切 含义 人 们 很 少 能 够 达成 一 致意 见 ， 但 是 我 认为 我 们 
A “PAPH” (Output for Input) 上 却 是 可 以 达成 某 些 
共识 的 。 如 果 我 们 投入 价值 1 美元 的 努力 ， 我 们 是 不 是 至 
少 要 取得 同样 价值 的 回报 呢 ? 我 们 当然 希望 所 得 到 的 要 多 
于 所 付出 的 美元 数 ; 这 正 是 我 们 创造 价值 的 途径 。 

与 某 些 行业 一 样 ， 一 些 国家 并 不 能 收回 因 工 作 而 付出 
的 成 本 。 对 于 货币 价值 数 年 以 来 都 在 下 降 的 那些 国家 来 
说 ,它们 的 支出 额 多 于 收入 额 。 如 果 我 们 的 人 员 正 在 以 6 
美元 的 成 本 做 5 美元 价值 的 工作 ， 那 么 我 们 无 可 避免 地 将 
BARE. 

很 多 加 工 产业 ， 如 纺织 、 钢 铁 、 化 工 甚 至 是 石油 产业 
都 聊 和 人 了 一 种 怪圈 ， 它 们 所 生产 的 产品 无 法 按照 现 有 规模 
全 部 被 消耗 掉 。 很 多 纺织 工厂 将 属于 “二 级 品 ” 的 产品 
归 入 了 三 级 品 。 这 也 就 意味 着 这 些 产品 的 销售 活动 不 会 产 
生 利润 。 

这 可 不 是 一 个 好 主意 。 

对 于 保险 公司 、 银 行 和 政府 这 样 的 白领 工厂 ， 它 们 在 
进行 工作 的 时 候 并 不 考虑 市 场 的 需求 问题 。 只 有 在 发 生 了 
灾难 性 事故 的 时 候 ， 人 们 才 会 采取 亡羊补牢 的 措施 。 于 是 
大 批 的 员工 将 会 被 解雇 ， 一 些 场所 被 关闭 ， 经 济 活动 在 一 
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段 时 间 内 将 会 经 历 一 个 倒退 过 程 。 

公司 遇 到 了 这 种 冲击 之 后 ， 要 经 过 数 代 的 时 间 才 能 够 
恢复 过 来 。 从 表面 上 看 这 只 是 一 个 数字 问题 ， 但 是 这 却 演 
化 成 了 一 个 信誉 (Credibility) 的 问题 。 人 们 不 会 愿意 把 
自己 的 心灵 和 灵魂 全 部 放置 于 一 个 动 荔 不 安 的 环境 中 。 

在 我 看 来 ， 要 想 让 一 个 组 织 或 者 是 一 个 人 产生 效率 ， 
这 要 涉及 三 个 阶段 ， 而 它们 则 可 以 用 三 个 词语 精确 地 描述 
出 来 ,它们 是 : 信心 (Conviction)、 决 心 (Commitment) 
和 转变 (Conversion) 。 

“信心 ” 指 的 是 在 思想 上 做 出 判断 ， 从 而 决定 哪些 事 
情 是 值得 去 做 的 。 在 这 个 阶段 ， 一 个 人 会 阅读 相关 资料 ， 
对 这 个 话题 的 探讨 活动 会 逐渐 产生 兴趣 ， 随 后 实际 的 产 出 
情况 也 会 有 所 提高 。 正 常情 况 下 (生产 率 ) 可 以 提高 
10% 左右 。 对 于 这 个 话题 ， 思 想 上 的 转变 过 程 会 使 人 们 产 
生 参 与 的 和 欲望。 这样 ， 人 们 就 已 经 认为 这 个 目标 是 值得 追 
求 的 ， 而 他 们 所 得 到 的 任何 支持 活动 都 将 会 受到 感激 。 

我 有 一 位 朋友 ， 他 是 一 位 很 好 的 激励 者 (Motivator) 。 
他 以 此 为 生 ， 而 且 做 得 相当 成 功 。 他 每 一 次 进 城 来 的 时 
候 ， 我 们 都 会 在 一 起 共 进 午餐 ， 而 他 能 够 说 得 我 豆 春 谷 
动 ， 使 我 想 要 回 到 家 中 去 耕种 上 40 亩 农田 。 因 为 我 自己 
并 不 会 面临 农场 ， 所 以 这 种 活动 必然 是 要 施展 到 邻居 家 
了 。 有 一 天 ， 当 他 坐 在 听众 席 中 的 时 候 ， 我 讲述 了 一 个 关 
于 他 的 故事 。 我 们 假设 他 的 名 字 叫 阿 琴 (Arthur), 

我 讲述 说 阿 瑟 向 我 询问 我 的 个 人 目标 问题 。 “RB 
在 着 你 一 直 想 要 做 的 事情 ? 不 是 说 想 要 成 为 总 统 这 样 的 目 
标 ， 也 不 是 要 了 赚 上 100 万 美元 ， 而 是 你 始终 没有 完成 的 十 
分 个 人 化 的 某 种 目标 ?” 

想 了 一 下 之 后 ， 我 告诉 他 说 在 这 方面 确实 有 一 件 事 。 

“REKEN . 希 尔 (Bay Hill) 高 尔 夫 球场 上 打球 。 
但 是 第 17 洞 却 是 那么 的 难 打 ，185 码 连续 水 面 的 终结 处 
是 一 小 片 绿地 ， 而 且 它 的 方向 还 很 别扭 。 它 四 面 都 是 沙 地 。 
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“在 那 片 绿地 跟前 ， 我 从 来 没有 成 功 过 。 大 部 分 时 间 
我 一 直 在 水 里 ; 当 我 最 终 出 来 的 时 候 ， 我 却 又 进入 了 沙 地 
之 中 。 从 来 没有 进入 过 绿地 。 这 个 问题 让 我 大 为 光 火 。” 

他 表现 出 了 很 大 的 热情 。“ 你 的 问题 在 于 当 到 达 那 一 
洞 的 时 候 ， 你 的 自我 评价 过 低 了 。 你 所 需要 的 仅仅 是 能 够 
采取 更 加 积极 的 态度 。” 

在 短 短 的 时 间 之 内 ， 他 就 使 我 相信 我 确实 能 够 做 到 这 
一 点 ， 而 且 我 们 两 个 一 冲动 就 驾车 去 了 那 家 俱乐部 ， 并 到 
了 第 17 个 击 球 点 。 它 正好 处 于 某 个 居民 区 街道 的 旁边 。 

旁边 没有 人 ， 于 是 我 打开 了 汽车 的 后 备 箱 ， 从 里 面 取 
出 了 一 个 3 号 铁 头 球 棒 、 一 个 球 座 和 一 个 旧 球 。 我 走向 球 
座 ， 将 球 放 在 上 面 ， 转 头 注视 着 阿 瑟 。 

他 失望 地 摇 了 摇头 。“ 菲 尔 ， 你 现在 看 到 你 的 问题 了 
吧 ? 你 在 球 座 上 放 了 一 个 旧 球 。 这 表明 你 对 自己 的 能 力 还 
缺乏 信心 。 

我 感到 有 些 闭 愧 。 我 走 回 车 朋 并 从 中 取出 了 一 个 黑色 
SIEM -100 (Titleist 100) 牌子 的 新 球 ， 并 用 它 换 下 
了 原来 的 球 。 

“对 了 ， 这 样 难道 不 是 感觉 好 多 了 吗 ?”” 他 说 道 ,“ 现 
在 试 着 摆动 几 次 。 

我 按 他 说 的 做 了 ， 尽 我 最 大 的 努力 做 了 3 次 。 

“这 是 你 通常 的 摆 臂 动作 吗 ?” 他 问 道 。 

我 微笑 着 点 点 头 。 

“也 许 你 最 好 还 是 将 旧 球 放 回 到 球 座 上 去 。” 他 说 。 

能 够 振作 起 来 是 件 好 事 ， 但 是 这 并 不 能 够 取代 你 所 应 
该 知道 的 另 一 个 问题 ， 那 就 是 你 要 知道 自己 在 做 什么 。 在 
某 些 情况 下 我 们 需要 掌握 更 多 的 技术 和 信息 。 但 是 有 信心 
就 是 一 个 好 的 开始 。 

当 我 们 开始 严肃 地 对 待 某 件 事情 的 时 候 , “决心 ”就 
出 现 了 ， 这 种 认真 的 态度 足以 让 我 们 投入 一 些 资金 ， 抽 出 
一 定 的 时 间 ， 并 付出 一 定 的 努力 。 
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“管理 层 是 否 已 经 真 的 下 定 了 决心 ?” 这 是 顾问 人 员 
最 常 听 到 的 一 个 间 题 。 这 听 起 来 像 是 一 件 严肃 的 事情 ,但 
是 下 定 决心 却 确实 只 相当 于 交换 订婚 戒指 阶段 。 

有 了 决心 ， 也 就 产生 了 物质 证 据 ， 从 而 表明 某 些 事 情 
确实 可 能 会 发 生变 化 。 在 讲话 和 发 表 评论 的 时 候 ， 管 理 人 
员 所 说 的 是 一 些 新 鲜 的 东西 。 工 作 重 点 正在 转变 。 也 许 在 
突然 之 间 获 得 了 新 机 器 或 新 设备 的 购买 批复 。 人 们 会 举办 
培训 班 。 新 口号 开始 出 现 。 

如 果 管 理 层 真正 对 改变 自己 的 工作 方式 问题 产生 了 兴 
B, 那么 受 其 影响 的 所 有 事务 的 效率 将 会 产生 20% 左右 
的 提高 。 之 所 以 会 产生 这 种 结果 ， 原 因 在 于 过 去 就 已 经 知 
道 某 些 环节 需要 采取 改进 措施 的 那些 人 会 因此 而 做 出 改 
进 。 同 时 ， 人 们 对 过 去 不 曾 注意 到 的 一 些 环节 也 投入 了 注 
意 力 ， 这 也 自然 而 然 地 导致 了 状况 的 改善 。 

这 就 像 是 一 位 认识 到 自己 已 到 了 该 结婚 年 龄 的 年 青 
人 。 有 了 这 种 信心 并 就 此 下 定 决心 之 后 ， 他 会 突然 之 间 开 
始 向 好 的 方向 发 展 。 他 的 整体 形象 焕然 一 新 ， 同 时 他 还 开 
始 注意 自己 的 衣着 打扮 一 一 可 能 会 购买 一 些 记 新 的 衣服 。 

从 购买 住房 到 现在 ， 他 的 大 部 分 自 备 饭菜 可 能 都 是 站 
在 厨房 水 模 旁 吃 完 的 。 而 现在 突然 之 间 他 开始 学 会 了 坐 下 
来 用 餐 ， 学 会 了 如 何 切割 肉食 ， 招 待 客人 ， 同 时 生活 风格 
的 其 他 方面 也 发 生 了 变化 。 

“转变 ”是 灵魂 所 在 。 这 个 过 程 一 旦 发 生 ， 我 们 就 不 
必 再 担心 会 倒退 到 原来 的 陈旧 方式 中 去 。 如 果 你 走 入 一 家 
工厂 而 它 的 经 营 者 又 正好 处 于 转变 阶段 ， 这 里 的 行政 管理 
风格 会 主动 地 跳 人 你 的 眼帘 。 整 个 场地 可 以 说 是 完美 无 缺 
的 。 人 们 都 在 低 着 头 认真 工作 ， 而 且 都 处 有 极 大 的 热情 。 
产 出 水 平 非常 高 ; 浪费 情况 也 只 是 记忆 中 的 事情 。 

一 个 人 如 何 达 到 转变 阶段 呢 ? (SRE) 利用 在 摸索 
最 佳 途径 的 过 程 中 所 积累 的 那些 经 验 。 这 里 并 不 存在 灵 丹 
妙药 。 但 是 与 平常 人 以 及 领导 者 一 样 ， 组 织 机 构 也 可 以 兴 








旺 ， 也 可 以 放出 光彩 。 

在 转变 环节 中 有 一 个 好 现象 ， 那 就 是 在 那个 关键 点 之 
后 ， 一 切 都 将 变 成 自然 而 然 的 事情 。 

每 一 年 我 们 都 会 举办 一 次 由 所 有 员工 及 其 配偶 参加 的 
黑色 领带 聚餐 活动 (Black-tie Dinner) 。 出 于 某 种 已 经 被 
遗忘 的 原因 ， 这 种 活动 被 称 作 “野餐 ”。 这 确实 是 一 个 美 
妙 的 夜晚 。 聚 会 上 有 大 型 的 乐队 、 精 美的 饮食 、 同 志 间 的 
友情 以 及 颁奖 典礼 。 

我 所 喜欢 做 的 一 件 事情 是 对 活动 中 的 座位 安排 做 出 策 
划 ， 以 便 使 那些 在 平常 不 会 花费 大 量 时间 坐 在 一 起 的 人 能 
够 更 好 地 相互 了 解 对 方 。 因 此 每 一 年 我 都 会 帮助 安排 席位 
的 座次 。 

在 举办 最 近 一 次 野餐 的 6 周 之 前 ， 接 线 员 顺便 来 看 
我 。 她 想 就 将 要 举办 的 晚餐 活动 发 表 自 己 的 看 法 。 她 并 不 
认为 分 派 座位 的 做 法 有 多 人 么 好 。 

“我 们 想 和 自己 的 朋友 坐 在 一 起 。” 她 声明 说 。 

. 那些 负责 安排 晚餐 的 人 对 这 种 想法 并 不 会 感到 意外 ， 
但 是 我 还 是 建议 为 每 张 桌子 都 准备 一 张 纸 ， 让 人 们 自己 组 
成 自己 的 群体 。 我 们 在 家 庭 会 议 上 宣布 了 这 一 做 法 ， 在 会 
后 我 们 仅 用 了 10 分 钟 就 将 所 有 的 事情 办 有 妇 了 。 所 有 的 客 
人 都 在 这 里 度 过 了 在 所 有 晚餐 中 所 度 过 的 最 美妙 的 时 光 。 
他 们 现在 还 在 谈论 那 次 晚餐 的 经 历 。 对 此 我 感到 由 衷 的 高 
兴 。 

我 想 说 明 的 问题 是 在 处 理 员工 关系 的 工作 中 ， 我 经 历 
了 一 次 从 决心 到 转变 的 发 展 过 程 。 我 对 待 他 们 的 时 候 ， 不 
再 像 过 去 那样 似乎 认为 他 们 需要 我 给 予 父亲 般 的 帮助 ， 而 
是 开始 像 同等 人 那样 去 对 待 他 们 。 

我 的 高 尔 夫 球 摆 辟 动作 和 一 位 职业 运动 员 的 摆 辟 动 
作 之 间 是 存在 差别 的 。 专 业 运 动员 并 不 考虑 击 球 的 问 
题 ， 他 所 考虑 的 仅仅 是 球 应 该 到 达 哪 一 点 。 我 所 考虑 的 
却 是 如 何 能 击 中 球 。 这 种 活动 对 我 来 说 还 没有 成 为 自然 
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而 然 的 事情 。 

在 一 个 组 织 中 ， 做 事情 就 是 要 让 人 们 拥有 效率 ， 以 便 
让 所 有 的 事情 都 能 按时 发 生 ， 并 相应 产生 利润 。 做 事情 的 
态度 来 自 于 领导 者 的 态度 。 
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“我 真 的 感到 十 分 的 诅 丧 。( 昌 然 ) 公司 在 以 最 好 的 ® 
方式 对 待 我 ， 而 我 也 正在 完成 各 项 任务 。 

他 的 声音 渐渐 地 低 了 下 来 。 

“那么 你 哪里 来 的 这 么 多 怨气 呢 ?” 卡 罗 琳 (Caroline) 
问 道 ,“ 据 我 所 知 ， 只 要 是 你 想 做 的 事情 ， 还 没有 一 件 是 做 
不 到 的 ， 而 且 我 们 也 赚 到 了 钱 。” 

雷 克 斯 (Rex) 点 头 同意 。 和 平常 一 样 ， 他 的 妻子 又 
说 对 了 。 

“我 想 我 正在 考虑 的 是 另外 几 件 事情 。 这 可 能 就 是 所 
谓 的 中 年 危机 。 但 是 从 根本 上 来 说 , 我 只 是 想 追 求 一 种 独 
立 的 感觉 。 我 想 我 能 够 照顾 好 我 们 自己 。” 

“你 一 直 都 在 照料 我 们 。 对 此 我 从 来 没有 担心 过 。 你 
所 说 的 “ 几 件 事情 ;是 指 什么 ?” 

“ 咽 ， 我 想 自己 做 老板 。 我 想 让 沉浮 变化 都 成 为 自己 
的 事情 ， 而 不 愿意 再 在 哪 一 个 组 织 中 工作 ， 无 论 它 待人 有 
多 人 么 好 。 其 次 ， 我 确实 认为 自己 可 以 给 商业 活动 带 来 某 种 
东西 ， 从 而 使 这 种 活动 更 加 有 效 ， 更 加 成 功 。 

“你 想 拥有 一 家 大 公司 吗 ?” 

EAE. “A, be, RAMA. RAR ™ 
我 ， 还 有 几 个 兼职 人 员 就 足够 了 。 在 某 些 特定 的 时 候 我 们 
需要 一 名 财务 人 员 。 我 想 只 要 我 们 开始 去 做 这 件 事 情 ， 我 
们 的 进展 情况 是 会 非常 硕 利 的 。” 

“资金 问题 怎么 解决 ?” 

“这 是 一 个 很 好 、 很 实际 的 问题 。 孩 子 们 基本 上 都 能 
自食其力 了 ， 而 我 们 也 有 了 一 些 积蓄 。 我 想 如果 我 们 卖 掉 
这 所 房子 ， 并 搬 到 另 一 个 比较 便宜 的 居民 区 ， 我 们 的 钱 就 
足以 让 我 们 维持 几 年 。 当 然 ， 我 们 的 生活 质量 可 能 会 达 不 
到 现在 的 水 平 。 

“我 想 开办 一 个 企业 会 需要 很 多 的 钱 。 

雷 克 斯 站 起 来 走向 了 自己 的 公文 包 。 他 取出 了 一 些 表 
格 ， 并 将 它们 摆 放 在 桌面 上 。 
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“这 取决 于 是 什么 企业 。 我 想 开办 一 个 咨询 公司 ， 专 
门 为 中 型 公司 的 采购 活动 提供 支持 服务 。 我 们 将 需要 一 些 
计算 机 和 软件 ， 但 是 我 认为 我 们 需要 的 所 有 东西 都 可 以 通 
过 租赁 的 方式 获得 。 如 果 我 能 够 做 成 几 笔 业务 ， 那 么 当 我 
们 逐步 发 展 起 来 的 时 候 ， 我 们 就 会 有 足够 的 钱 用 于 这 些 支 
付 活动 。” 

“为 什么 不 考虑 一 下 风险 投资 呢 ?” 

“按照 它们 现在 的 做 事 方式 ， 它 们 总 是 想 把 整个 公司 
都 据 为 已 有 。 我 可 不 想 刚 离开 一 位 认识 的 老板 ， 却 又 跟 了 
另 一 位 不 认识 的 老板 。 如 果 我 们 想 要 生产 什么 产品 ,那么 
我 们 会 别 无 选择 ; 在 这 种 情况 下 我 们 无 论 如 何 也 必须 筹集 


数 百 万 美元 的 资金 。 对 于 这 家 服务 性 公司 而 言 我 们 却 可 以 


完全 依靠 自己 而 开办 起 来 。 如 果 我 们 此 举 不 能 成 功 ， 我 怀 
疑 浅 蓝 公司 (Lightblue) MAMIE ARB RRS A RAT 
Eo” 

卡 罗 琳 微笑 着 拍 了 拍 他 的 手 。“ 我 跟随 你 走 过 了 这 人 么 
多 年 ， 我 们 还 没有 遇 到 过 解决 不 了 的 问题 。 如 果 我 重新 上 
班会 有 所 帮助 的 话 ， 没 有 道理 说 我 不 可 以 这 样 去 做 。 

“你 有 可 能 要 肩负 起 我 们 所 有 的 办 公 室 事务 。 我 们 将 
共同 来 面 对 这 件 事 。 

“那么 我 们 如 何 走出 第 一 步 呢 ?” 

“ 咽 ， 我 想 向 几 位 老 朋 友 征 求 一 下 意见 ， 之 后 我 将 会 
告诉 老板 说 我 不 干 了 。 

“这 是 一 种 什么 样 的 服务 呢 ?” 

“ 较 小 的 公司 无 法 同时 负担 若干 个 采购 代理 商 ， 而且 
在 这 个 领域 中 也 确实 还 没有 一 家 咨询 公司 。 尽 管 采购 活动 
在 全 国 所 有 支出 资金 总 额 中 占有 的 份额 大 约 达 到 了 一 半 左 
右 , 但 是 它 却 并 不 十 分 复杂 。 

“我 想 做 的 是 为 这 些 公司 提供 一 个 计算 机 的 联络 网 
络 ， 在 这 里 它们 可 以 寻找 到 谁 在 出 售 什 么 东西 的 信息 ， 同 
时 可 以 相应 地 建立 联系 。 对 于 常见 的 商品 ， 他 们 甚至 可 以 
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通过 这 种 方式 来 下 订单 。” 

“全 国 性 采购 部 门 ?” 

“这 是 个 很 好 的 公司 名 称 。” 

卡 罗 琳 忙 着 重新 准备 了 一 壶 咖啡。 尽管 从 外 表 上 看 她 
表现 得 十 分 勇敢 ,但 是 这 个 问题 却 在 困扰 着 她 。 卖 掉 现在 
的 房子 搬 到 某 一 个 还 无 法 确定 的 地 方 去 ， 这 种 想法 并 不 是 
十 分 容易 接受 的 。 

她 忍 住 了 想 要 询问 为 什么 他 们 需要 放弃 所 有 这 一 切 的 
想法 ， 因 为 她 意识 到 将 来 会 有 时 间 讨 论 这 个 问题 。 

“你 想 给 你 的 公司 起 个 什么 名 字 ? 你 想 好 名 字 了 吗 ?” 

““ 雷 克 斯 . 戴 蒙 德 合伙 公司 ” (Rex Diamond and As- 


sociates, Inc.) 曾 跳 入 过 我 的 脑海 ， 但 是 既然 我 们 将 不 会 | 


拥有 任何 的 合伙 人 ， 所 以 我 想 简 单 地 叫做 “GNU 公司 
就 可 以 了 。 

fh WERK. “EWF, GNU 代表 的 是 什么 意 
思 ? 我 记得 它 指 的 是 非洲 的 某 种 羚羊 。 

雷 克 斯 哈哈 地 笑 了 ， 他 给 她 看 了 自己 笔记 本 中 的 一 
页 。“ 它 代表 的 是 “创造 新 型 理解 关系 ” (Generating New 
Understanding) 的 意思 ， 你 觉得 怎么 样 ?” 

“有 意思 。” 

“我 们 可 能 需要 举办 研讨 会 ， 同 时 要 进行 室内 指导 活 
动 。 我 想 这 种 服务 本 身 将 会 产生 自我 推销 的 作用 。 因 此 在 
我 看 来 我 们 就 需要 一 个 有 积极 意义 的 名 字 。” 

“我 同意 你 的 看 法 。” 


“明天 我 会 和 杰 里 ， 沃 森 (Jerry Watson) 一 起 吃 午 ， 


饭 。 他 的 公司 规模 大 约 在 1 亿美 元 左右 ， 而 且 据 我 所 知 目 
前 他 正面 临 着 采购 方面 的 一 些 问 题 。 如 果 我 们 能 够 取得 他 
的 支持 ， 我 们 就 可 以 上 路 了 。 你 可 以 与 我 们 熟悉 的 经 纪 人 
谈 一 下 ， 以 便 对 于 这 所 房子 的 价值 有 个 初步 的 了 解 。” 

第 二 天 ， 雷 克 斯 和 杰 里 如 约 一 起 共 进 午餐 ， 他 们 和 往 
常 一 样 在 大 门口 通过 投掷 硬币 来 决定 由 谁 来 做 东 。 
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雷 克 斯 输 了 ， 他 拍 了 拍 朋友 的 肩膀 。“ 今 天 这 顿 饭 由 
我 个 人 请 ， 原 因 是 在 午餐 的 时 候 我 所 谈论 的 将 与 浅 蓝 公司 
的 业务 毫 无 关系 。 我 想 和 你 讨论 一 个 我 考虑 了 很 久 的 问 
题 。 

在 他 们 存放 外 套 的 时 候 ， 杰 里 会 心地 微微 一 笑 。 

“如 果 你 想 告 诉 我 说 你 决定 抛 开 现 有 的 一 切 ， 建 立 自 
己 的 公司 的 话 ， 我 并 不 会 感到 意外 。 我 注意 到 你 有 这 个 念 
头 已 经 有 一 段 时 间 了 。 我 们 就 坐 在 靠 窗 户 的 那里 吧 。 

雷 克 斯 微微 一 惊 。“ 你 是 怎么 知道 的 ?” 

“对 于 在 过 去 两 年 中 也 怀 有 同样 愿望 的 人 来 说 ， 这 种 
征兆 是 再 明白 不 过 的 了 。 在 这 一 方面 我 不 能 有 太 大 的 举 
动 ， 因 为 我 在 大 学 中 还 有 3 年 的 课程 。 但 是 在 那 之 后 ， 这 
个 旷 ， 可 就 不 得 而 知 了 。 告 诉 我 你 都 有 些 什 么 想法 。 

雷 克 斯 按照 告诉 卡 罗 琳 时 的 方式 又 重新 解释 了 一 下 自 
己 的 计划 。 在 这 个 过 程 中 ， 杰 里 一 直 在 赞许 地 点 涉 。 之 后 
他 开始 发 表意 见 。 

“我 们 当然 愿意 成 为 你 的 第 一 个 客户 ， 雷 克 斯 。 这 并 
不 是 为 你 提供 帮助 ， 而 是 在 帮助 我 们 自己 。 我 们 的 采购 部 
门 正 处 于 困境 之 中 。 但 是 在 我 们 讨论 那些 问题 之 前 ， 先 告 
诉 我 你 的 公司 将 在 哪些 方面 与 其 他 公司 存在 不 同 之 处 。 你 
的 头脑 中 是 否 已 经 有 了 一 个 清楚 的 公司 章程 和 目标 ?你 打 
算 如 何 对 待 自 己 的 员工 ， 以 便 使 他 们 对 你 的 公司 感到 乐 
观 ? 你 想 怎样 经 营 自己 的 公司 ， 以 便 使 它 与 其 他 公司 有 所 
区 别 ?” 

“我 不 计划 雇用 职员 。 

“你 会 拥有 一 大 帮 的 ， 而 且 在 你 取得 成 功 之 前 ， 你 会 
拥有 一 个 相当 规模 的 公司 。 我 再 重复 一 遍 ， 对 于 将 要 和 你 
一 起 工作 的 其 他 人 ， 你 怎么 向 他 们 解释 公司 的 企业 文化 
we?” 

“你 的 问题 超出 了 我 的 准备 范围 ， 但 是 如 果 你 可 以 要 
求 你 公司 的 相关 人 员 考 虑 聘用 GNU 公司 的 话 ， 我 很 愿意 
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对 这 些 问 题 做 一 些 处 理 。” 

杰 里 轻 轻 融 打 着 桌子 。 “这 个 没有 问题 。 这 里 有 一 张 
纸 ， 上 面 列 出 了 一 些 事项 ， 在 你 进行 其 他 步骤 之 前 ， 你 应 
该 将 这 些 事情 办 妥 。 顺 便 说 一 句 ， 你 可 以 考虑 与 哈 尔 ' 劳 
伦 斯 (Hal Lawrence) 和 汤姆 .吉本 斯 (Tom Gibbons) 
谈 一 下 。 上 一 周 我 遇见 了 他 们 ， 他 们 在 采购 问题 上 也 碰 到 
了 问题 。 吃 饭 吧 ， 我 只 有 1 个 小 时 的 时 间 。” 

雷 克 斯 高 声 地 读 道 “章程 、 目 标 、 规 章 、 散 业 精 
H, SE.” 

对 于 他 这 位 朋友 在 分 辨 普通 事务 和 重要 事情 方面 的 能 
力 ， 雷 克 斯 始终 十 分 敬佩 。 这 正 是 他 为 什么 要 如 此 认真 地 
阅读 这 篇 名 为 《领导 者 的 任务 》 ( “The Role of the Lead- 
er”) 的 文章 之 原因 所 在 。 然 而 ， 在 他 看 来 ， 在 真正 开始 T 
做 某 件 事 情 之 前 ， 考 虑 这 些 问题 还 是 有 点 为 时 过 时 了 。 

但 是 这 件 事 情 却 不 能 出 现任 何 的 闪失 ， 为 了 使 所 有 的 
财务 数字 都 不 出 差错 ， 他 已 经 被 搞 得 筋疲力尽 了 。 在 6 个 
月 的 时 间 里 要 节省 出 两 年 的 生活 费用 ， 这 可 并 非 易 事 。 从 
一 开始 公司 就 必须 自己 支付 所 需 的 费用 ， 而 且 甚 至 在 雷 克 
斯 毫 无 收入 的 情况 下 也 必须 自己 支付 。 

当天 下 午 他 重新 查看 了 杰 里 给 他 的 那个 清单 。 之 后 ， 
他 开始 起 草 公司 章程 。 


GNU 公司 的 章程 


GNU 公司 将 致力 于 为 各 种 制造 业 公 司 和 服务 业 公 司 的 管 
理 人 员 提 供 帮 助 ， 并 在 采购 领域 内 为 他 们 提供 专业 服务 。 在 
直接 采购 过 程 中 ， 我 们 将 担当 它们 的 代理 人 ; 我 们 将 为 它们 
的 员工 举办 研讨 会 ， 帮 助 他 们 了 解 采购 领域 的 相关 概念 和 技 
R; 我 们 将 提供 计算 机 化 的 参考 信息 以 及 真实 的 购买 服务 ， 
以 便 在 我 们 的 客户 和 潜在 的 供应 商 之 间架 起 一 座 沟 通 的 桥梁 。 


“这 就 相当 于 是 公司 的 某 种 声明 ,” 雷 克 斯 这 么 认为 ， 
“看 起 来 已 经 足够 明白 了 。” 
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为 了 确保 准确 无 误 ， thik KP RIE Te HHT 
了 一 眼 , 将 它 递 了 回来 ， 并 表示 其 中 没有 提 到 人 的 因 
素 一 一 员工 层次 的 人 。 上 毕竟 ， 她 自己 也 正在 准备 成 为 
GNU 公司 的 员工 。 

这 确实 让 雷 克 斯 感到 大 惑 不 解 。 对 于 将 自己 的 命运 交 
给 他 的 那些 人 ， 他 已 经 决心 要 给 予 很 好 的 照顾 了 。 真 的 有 
必要 将 这 个 问题 处 理 到 这 种 地 步 吗 ? 很 显然 ， 即 使 是 最 好 
的 意图 也 有 可 能 会 被 误解 。 于 是 他 补充 道 


GNU 公司 将 是 一 个 主张 机 会 均等 的 雇主 ， 它 将 向 员工 提 
供 报酬 、 福 利 及 其 他 方面 的 收益 ， 这 将 成 为 其 他 公司 的 榜样 。 
它 将 提供 一 条 清晰 的 职业 发 展 道路 ， 并 帮助 员工 充分 发 挥 其 
潜能 。CNU 公司 在 财务 上 将 力主 节俭 ， 必 要 情况 下 才 举 借 外 
债 ， 严 格 地 执行 审计 程序 ， 并 按照 相关 协议 偿付 自己 的 债务 。 


随后 ， 雷 克 斯 又 开始 准备 自己 的 公司 目标 。 
GNU 公司 的 目标 


GNU 公司 将 向 客户 、 供 应 商 以 及 员工 提供 帮助 ， 使 他 们 
的 生产 及 生活 更 具有 创造 性 ， 更 具 良 好 的 基础 ， 公 司 将 以 此 
为 己任。 在 帮助 客户 和 供应 商 创 造 出 更 多 的 利润 的 同时 ， 它 
们 的 商业 活动 也 将 更 加 健康 。GNU 公司 将 成 为 一 个 负责 的 社 
团 公 民 。 


够 了 吗 ? 嗯 ， 看 起 来 是 这 样 的 。 雷 克 斯 心中 想 :“ 如 
果 需 要 其 他 的 内 容 ， 过 一 段 时 间 之 后 这 种 需要 也 许 就 会 变 
得 更 加 明显 了 。” 

下 一 个 事项 是 公司 规章 制度 。 雷 克 斯 最 后 认为 所 谓 的 
规章 制度 是 一 种 描述 性 文字 ， 其 目的 是 向 新 员工 解释 
(并 用 以 时 刻 提醒 资历 较 深 的 人 ) 公司 到 底 以 何 为 生 ， 而 
每 一 位 员工 又 应 该 为 自己 做 些 什么 事情 。 

在 雷 克 斯 的 头脑 中 正在 酝酿 这 些 问 题 的 时 候 ， 杰 里 村 
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来 电话 告诉 雷 克 斯 说 他 的 公司 十 分 感 兴趣 ， 而 如 果 雷 克 斯 
可 以 送 给 他 们 一 份 建议 书 的 话 ， 他 们 将 会 有 针对 性 地 做 一 
些 事情 。 这 个 消息 帮助 雷 克 斯 下 定 了 决心 。 他 提出 预约 ， 
要 求 浅 蓝 公司 总 裁 霍华德 .特勤 (Howard Teller) 接见 自 
己 。 时 间 被 安排 到 了 第 二 天 的 上 午 。 在 自己 雇主 的 时 间 里 
勾画 一 些 梦想 是 一 回 事 ， 而 在 一 个 完全 不 同 的 商业 环境 中 
工作 则 是 完全 不 同 的 另 一 件 事 。 

替 华 德 显 得 并 不 高 兴 。“ 你 为 什么 想 要 离开 呢 ? 你 想 
的 那些 在 这 里 都 可 以 实现 。 和 其 他 任何 公司 一 样 ， 我 们 的 
采购 部 门 也 存在 着 很 多 问题 。 在 这 一 点 上 我 们 可 以 借助 你 
的 帮助 。 我 甚至 可 以 给 你 一 个 新 头衔 ， 并 给 你 划拨 更 多 的 
资金 。 让 你 的 计划 在 这 里 成 为 现实 并 推动 它 的 运转 。 外 面 
可 是 一 个 艰难 的 旧 世 界 。 

“我 知道 。 在 这 方面 我 已 经 进行 了 充分 的 考虑 ， 霍 华 
德 .” 雷 克 斯 显得 有 点 局 促 不 安 。 

“你 将 会 失去 你 的 年 金 以 及 其 他 一 些 潜 在 的 收入 ， 而 
且 在 若干 年 之 内 我 将 无 法 向 你 提供 任何 业务 。 因 为 那样 别 
人 会 认为 我 在 鼓励 别人 也 去 这 人 么 做 事情 。 

元 华 德 停 了 下 来 ， 并 注视 着 雷 克 斯 。“ 我 想 你 已 经 下 
定 决 心 了 ， 老 伙计 。 我 想 你 从 事 这 样 一 个 有 风险 的 活动 是 
需要 很 大 的 勇气 的 ， 而 你 也 确实 有 这 种 勇气 。 如 果 哪 一 天 
你 想 回 来 ， 我 们 将 尽 最 大 的 努力 帮助 你 。 你 在 这 里 的 声望 
一 直 都 是 十 分 出 色 的 ， 我 们 会 把 这 种 记忆 保留 下 来 。 

他 站 起 身 来 将 手 伸 向 了 雷 克 斯 。 

走 在 大 厅 的 时 候 ， 不 确定 感 突然 袭 上 了 雷 克 斯 的 心 ” 
头 ， 但 是 已 经 不 可 能 回头 了 。 他 已 经 箭在弦上 不 得 不 发 
了 。 

GNU 公司 必须 成 立 起 来 。 是 这 样 的 。 

雷 克 斯 从 计算 器 上 转 过 头 来 ， 用 自己 的 铅笔 大 致 指向 
了 卡 罗 琳 所 在 的 方向 。 

“在 发 表演 讲 以 及 向 潜在 客户 介绍 我 们 的 工作 性 质 的 
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过 程 中 ， 我 们 从 中 得 到 的 收入 情况 是 公司 建立 过 程 中 的 一 
个 关键 因素 。 根 据 我 的 计算 ， 我 们 每 天 可 以 收取 500 美 
元 ， 并 将 其 用 于 这 些 会 议 的 各 项 支出 。 这 样 我 们 就 可 以 大 
致 保持 收 支 平 衡 。” 

“你 会 为 促销 电话 付费 吗 ?” 

“我 们 不 会 采取 电话 促销 的 方式 。 咨 询 业 务 就 是 咨询 
业务 。 事 实 上 我 党 得 对 于 那些 潜在 的 客户 而 言 ， 免 费 得 来 
的 东西 并 不 能 引起 他 们 的 注意 。 毕 竟 ， 他 们 将 从 会 议 中 得 
到 回报 ， 而 我 也 将 向 他 们 提供 一 些 有 价值 的 信息 。 

卡 罗 琳 点 了 点 头 。“ 这 话 很 有 道理 。 这 种 活动 你 想 举 
办 多 少 次 ?” 

“在 真正 争取 到 一 些 信赖 我 们 的 客户 之 前 ， 大 概 每 个 
月 举办 5 ~6 次 。 但 是 到 了 那个 时 候 ， 为 了 不 断 地 得 到 扩 
E, 我 想 我 也 许 要 不 断 地 举办 这 种 活动 。 我 一 边 要 在 研讨 
会 上 发 言 ， 一 边 要 与 客户 一 起 工作 ， 我 怎么 可 能 有 时 间 做 
这 些 演讲 活动 呢 ? 我 可 真 的 不 想 雇 用 其 他 人 。 

“我 敢 保证 我 们 将 不 得 不 雇用 一 些 人 手 ， 这 就 意味 着 
我 们 必须 向 他 们 提供 报酬 ， 这 也 就 意味 着 在 开始 阶段 我 们 
不 能 够 遭受 亏损 。 我 们 收取 的 费用 为 什么 就 不 能 让 我 们 在 
收 支 平 衡 之 外 有 所 结余 呢 ? 你 收取 费用 时 为 什么 不 按照 自 
HREM? 这 之 间 并 不 存在 太 大 的 差异 ， 对 于 那些 
遇 到 数 百 万 美元 采购 问题 的 公司 来 说 ， 费 用 当然 不 会 是 太 
重要 的 问题 。” 

在 雷 克 斯 思索 这 些 话 语 的 时 候 ， 她 转 过 头 来 注视 着 
他 。 

“我 想 最 基本 的 一 点 是 在 提供 某 种 商品 的 时 候 ， 你 不 
应 该 因此 而 遭受 损失 ,” 她 接着 说 道 , “但 是 对 于 你 的 收 
费 方式 ， 我 却 并 不 喜欢 。 如 果 这 么 做 了 ， 那 么 无 论 是 对 于 
你 所 要 乘坐 飞机 去 的 地 方 、 住 的 宾馆 ， 还 是 晚餐 中 的 饭 
菜 ， 客 户 都 将 会 被 着 进来 。 当 你 和 我 一 起 旅游 的 时 候 ， 一 
些 员工 可 能 会 询问 我 的 住宿 标准 。 这 种 事情 在 我 过 去 呆 过 
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的 公司 中 就 曾经 令 我 感到 十 分 难堪 。 

“你 为 什么 不 设置 一 个 可 以 弥补 各 项 开支 的 收费 标 
准 ， 然 后 再 自己 去 支付 这 些 差 旅费 呢 ? 他 们 可 能 会 喜欢 这 ” 
种 方式 ， 因 为 在 做 生意 过 程 中 这 是 一 种 较为 于 净利 落 的 办 
事 方式 。 

雷 克 斯 转向 计算 器 ， 用 手指 散 击 着 数字 键 。“ 那 将 会 
是 1250 美元 。 这 样 我 们 就 可 以 支付 差旅费 以 及 管理 费 ， 
而 且 除 此 之 外 我 们 还 有 200 美元 可 以 用 于 将 来 的 业务 扩展 
活动 。 但 是 ， 如 果 我 们 所 有 的 收入 都 来 源 于 我 的 出 差 活 
动 ， 在 这 种 情况 下 如 果 我 得 了 流感 ， 那 么 我 们 就 会 遇 到 很 
大 的 麻烦 。 我 们 必须 开始 进行 更 加 周密 的 筹划 。 

雷 克 斯 将 自己 租 来 的 汽车 停放 在 客人 停车 区 ， 通 过 门 
前 60 码 的 道路 走向 了 那 座 宏伟 的 建筑 物 。 走 了 进去 ， 他 
显得 十 分 随便 、 十 分 舒适 ， 但 是 他 内 心 的 一 个 声音 却 在 要 
求 他 回 到 汽车 上 去 ， 赶 快 逃走 。 

接待 员 让 他 等 几 分 钟 ， 而 萨 姆 . 埃 利 森 先生 (Sam 
Ellison) 的 助手 正在 下 楼 来 接 他 。 埃 利 森 是 安 森 公司 
(Anson Corporation) 的 采购 部 负责 人 。 安 森 公司 是 生产 工 
业 品 的 厂商 ， 在 全 国共 有 6 个 不 同 的 分 部 。 它 的 销售 收入 
是 每 年 5 亿美 元 ， 比 较 平均 地 分 布 干 各 个 部 门 之 中 。 安 森 
公司 很 少 有 国际 业务 。 

BRIM - PE (Hal Lewson) 的 邀请 而 前 来 
拜访 安 森 公司 的 。 哈 尔 曾 经 阅读 过 雷 克 斯 所 写 的 一 篇 文 
章 ; 随后 哈 尔 向 浅 蓝 公司 的 总 裁 以 及 杰 里 ， 沃 森 证 实 了 他 
的 一 些 情况 。 埃 利 森 将 成 为 雷 克 斯 的 接待 人 ， 他 早已 为 今 
天 的 会 议 做 好 了 安排 。 

“我 们 将 以 非 正式 的 方式 安排 你 与 我 和 险 尔 举行 会 
谈 ， 同 时 还 有 我 的 老板 吉姆 . WAM (Jim Jasper) ， 他 负 
责 制造 材料 的 管理 工作 ; 还 有 我 们 的 副 主 席 乔 斯 “加 西亚 
(José Garcia) ， 他 负责 金融 、 财 务 以 及 法 律 部 门 的 工作 ， 
萨 姆 ， 埃 利 森 一 边 为 雷 克 斯 让 座 ， 一 边 介绍 说 。 
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“你 是 否 需要 特殊 的 设备 ?” 

RAMET. “我 想 没 有 必要 。 如 果 我 们 需要 画 
上 几 笔 的 话 ， 也 许可 以 准备 一 个 黑板 。 

“这 个 房子 中 就 有 一 个 。” 萨 姆 转向 了 自己 的 椅子 。 

“我 一 直 很 想见 到 你 ， 这 样 我 们 就 可 以 围绕 着 你 对 采 
购 环节 的 想法 交换 一 些 意见 。 你 所 做 的 工作 大 部 分 都 是 在 
以 服务 为 导向 的 企业 中 展开 的 ， 是 吗 ? 那么 那个 领域 中 的 
一 些 规律 是 否 也 同样 适用 于 像 我们 这 样 的 生产 企业 呢 ? 例 
如 ， 我 们 需要 使 用 大 量 的 锻造 和 铸造 产品 。 所 有 这 些 所 涉 
及 的 都 不 是 一 项 精确 的 科学 学 科 ; 在 我 们 使 用 多 年 的 产品 
中 ， 有 一 些 甚至 连 图 纸 都 没有 。 这 是 一 项 需 依 靠 个 人 判断 
力 的 工作 。 

“我 知道 你 可 能 觉得 我 们 可 以 将 这 种 组 件 直接 从 供应 
商 那 里 运送 到 装配 区 域 ， 而 无 须 经 过 任何 的 检验 环节 。 如 
果 我 们 不 在 供应 商 的 厂房 中 安排 检验 人 员 小 组 ， 我 想 不 出 
如 何 可 以 做 到 这 一 点 。 我 们 的 成 本 问题 现在 是 一 个 相当 束 
手 的 问题 。 

雷 克 斯 一 边 听 取 萨 姆 的 观点 ， 一 边 不 住地 点 头 ， 而 他 
的 心中 却 在 说 : “这 种 情况 可 比 我 想像 的 要 复杂 一 些 。 在 
我 能 够 取得 一 些 进展 之 前 ， 每 一 个 新 客户 都 需要 经 历 一 个 
头脑 的 转换 过 程 。 

但 是 对 于 萨 姆 的 观点 ， 他 发 表 评 论说 ;“ 事 实 上 ， 我们 
需要 做 的 是 在 我 们 和 供应 商 之 间 就 产品 的 各 种 要 求 达成 清 
楚 的 共识 ， 之 后 还 应 该 帮助 供应 商 生产 出 没有 缺陷 的 配件 。 
这 样 就 不 需要 检验 环节 了 ， 而 整体 成 本 也 将 会 降低 很 多 。 

看 起 来 这 并 没有 让 萨 姆 感到 信服 。“ 在 这 些 配件 之 中 
有 很 多 都 没有 什么 控制 手段 。 要 是 它们 能 够 发 生变 化 ， 那 
可 算是 奇迹 了 。 让 我 们 先进 入 会 议 室 吧 ， 这 样 在 大 家 到 齐 
之 前 我 们 还 可 以 冲 上 一 杯 嘟 啡 。 

在 两 个 小 时 的 会 谈 中 ， 对 于 改善 采购 效率 的 问题 ， 到 
场 的 执行 官 们 都 表现 出 了 认真 的 态度 。 在 对 雷 克 斯 的 个 人 
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资历 表示 认可 之 后 ， 他 们 开始 向 他 提出 问题 ， 涉 及 内 容 是 
他 如 何 计划 为 他 们 的 公司 提供 必要 的 教育 和 帮助 。 他 只 有 
一 个 人 ， 而 该 公司 的 采购 活动 则 涉及 了 好 几 百 人 。 

“高 级 管理 人 员 同 样 也 必须 了 解 正在 发 生 着 什么 样 的 
问题 ， 而 且 必 须 成 为 活跃 的 参与 者 , ” 雷 克 斯 说 道 ， “我 
想 只 要 我 们 能 做 到 以 下 几 件 事 ， 那 么 我 们 就 可 以 使 形势 完 
全 扭转 过 来 。 首 先 ， 我 可 以 为 采购 经 理 们 开办 为 期 1 周 的 
培训 活动 。 我 们 每 次 的 参加 人 数 可 以 是 15 个 。 我 们 也 可 
以 为 高 级 经 理 人 员 举 办 一 次 培训 班 一 一 其 中 不 会 涉及 太 多 
的 具体 细节 一 一 但 是 对 于 相关 概念 以 及 在 促使 情况 有 所 改 
变 过 程 中 所 承担 的 角色 ， 他 们 必须 有 所 了 解 。 

“这 种 课程 将 在 什么 地 方 举办 呢 ?” 乔 斯 问 道 ,“ 我 们 
是 否 可 以 在 我 们 的 某 间 培 训 室 中 进行 呢 ?” 

“ 乔 斯 ， 我 更 倾向 于 在 我 们 的 活动 中 心 举办 ,” 雷 克 ” 
斯 回答 说 , “如 果 我 们 让 这 些 经 理 们 在 公司 中 接受 培训 ， 
那么 在 课 间 休 息 的 时 候 他们 将 会 通过 电话 来 指挥 自己 的 部 
门 。 我 们 需要 让 他 们 的 思想 集中 到 这 些 概 念 以 及 相关 技术 
上 来 ， 并 停留 在 那里 。 

“你 将 会 向 他 们 讲授 什么 内 容 ? 毕竟 他 们 都 是 些 经 验 
丰富 的 采购 经 理 ,” 萨 姆 问 道 。 

“我 只 是 想 让 他 们 换 一 个 角度 来 看 这 个 问题 ， 如 果 他 
们 每 天 都 把 自己 包 囊 在 工作 之 中 ， 他 们 可 能 永远 也 不 会 通 
过 这 种 角度 来 看 问题 。 我 们 将 从 相关 的 概念 人 手 。 与 有 效 
采购 活动 相关 的 基本 要 求 有 以 下 3 T: 

“第 一 ， 采 购 者 和 供应 商 对 于 相关 要 求 的 理解 必须 一 
致 。 

“第 二 ， 我 们 的 做 事 标 准 必 须 是 我 们 要 从 供应 商 那里 
得 到 零 缺 陷 的 产品 。 

“第 三 ， 有 效 性 的 衡量 标准 是 购买 者 的 成 本 支出 水 
平 。 为 了 取得 和 使 用 这 些 产 品 ， 我 们 在 采购 、 存 储 、 修 
理 、 保 险 、 检 验 以 及 其 他 方面 花费 了 多 少 资金 ?” 
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“这 样 就 可 以 在 执行 方面 为 经 理 们 带 来 某 种 指导 作用 
了 吗 ?” 乔 斯 问 道 。 

“是 的 ， 我 已 经 准备 了 一 份 程序 指南 ， 它 将 会 帮助 他 
们 把 这 些 要 求 变 成 现实 。 其 中 的 一 步 当然 是 要 把 供应 商 的 
相关 人 员 请 进来 ， 并 把 这 些 人 应 有 的 角色 解释 给 他 们 听 。 
我 将 教 给 安 森 公司 如 何 去 进 行 供应 商 诊 断 活动 。 在 我 看 
K, CNU 公司 的 工作 是 要 把 安 森 公司 领 人 采购 管理 业务 
领域 ， 并 在 你 们 执行 的 过 程 中 发 挥 出 谋划 策 的 作用 。 

“你 在 谈论 转换 脑 盘 的 问题 ， 雷 克 斯 。 我 们 之 中 的 很 
多 人 采用 现在 这 种 做 法 已 经 有 很 长 时 间 了 ， 他 们 可 能 不 愿 
意 做 出 改变 。 你 认为 你 所 说 的 这 些 可 以 对 我 们 的 人 产生 大 
的 冲击 作用 吗 ?” 萨 姆 问 道 。 

“我 想 我 们 会 发 现 : 对 于 每 天 都 在 烦 扰 着 他 们 的 问 
题 ， 他 们 却 在 寻找 避免 的 办 法 ， 而 同时 他 们 却 觉得 在 所 要 
采取 的 必要 措施 方面 ， 管 理 层 并 没有 向 他 们 提供 授权 。 
雷 克 斯 回答 道 。 

险 尔 用 询问 的 眼光 环视 了 一 下 会 桌 。“ 却 我 们 不 能 期 
望 雷 克 斯 在 几 个 小 时 之 内 就 教会 我 们 ， 但 是 我 觉得 我 们 却 
可 以 在 这 里 面 做 一 些 文章 。 雷 克 斯 ， 你 能 为 我 们 准备 一 份 
建议 书 吗 ?” 

雷 克 斯 点 头 同 意 。“ 如 果 萨 姆 能 够 给 我 一 些 时 间 ， 我 
想 我 可 以 为 你 们 提供 一 个 策略 方案 。 在 制定 之 前 ， 我 希望 
有 机 会 拜访 一 两 个 你 们 的 具体 办 事 部 门 。 我 必须 对 安 森 公 
司 看 待 事物 的 方式 有 一 个 更 好 的 了 解 。 

“在 两 天 的 时 间 里 ， 完 全 可 以 参观 其 中 的 3 个 厂区 ， 
PMR, “让 我 们 核对 一 下 日 程 安排 ， 看 看 我 们 是 否 可 
以 在 今后 的 几 周 时 间 内 完成 这 些 工作 。 如 果 你 愿意 我 可 以 
和 你 一 起 去 ， 当 然 我 也 可 以 安排 你 自己 去 。 

“如 果 你 能 够 带 着 我 去 参观 这 些 厂 区 ， 我 将 感激 万 
分 ,” 雷 克 斯 回答 说 ， 表 示 希 望 这 样 安排 。 

“好 了 ,” 哈 尔 说 道 ,“ 在 你 们 两 个 人 根据 我 们 的 目的 
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得 出 一 份 策略 方案 的 时 候 ， 我 们 将 再 次 回 到 这 个 会 场 。” 

他 将 手 放 在 雷 克 斯 的 肩 上 。“ 我 们 是 一 个 机 构 腾 肿 的 
商业 组 织 ， 很 长 一 段 时 间 以 来 一 直 拥 有 自己 的 市 场 份 额 。 
但 是 现在 我 们 正面 临 着 竞争 ， 而 且 这 已 经 开始 让 我 们 产生 
疼痛 的 感觉 了 。 我 们 必须 学 会 以 更 有 效 的 方式 进行 生产 ， 
而 采购 环节 是 我 们 所 担心 的 主要 领域 之 一 。 我 们 听 到 的 所 
有 事情 都 与 削减 价格 的 方式 相关 。 我 们 并 不 觉得 我 们 应 该 
从 供应 商 那 里 榨取 利润 ， 但 是 我 们 确实 不 知道 为 了 取得 大 
幅度 的 提高 ， 我 们 应 该 采取 什么 样 的 措施 。 我 们 希望 你 能 
够 向 我 们 提供 帮助 。 

雷 克 斯 似乎 觉得 只 要 自己 能 够 到 达 机 舱 的 外 面 ， 他 就 
可 以 比 飞 机 提前 一 个 小 时 到 家 似 的 。 他 居然 得 到 了 一 家 公 
司 的 重视 ， 而 且 这 家 公司 对 他 甚至 还 处 于 一 无 所 知 的 状 
态 。 也 许 GNU 公司 的 诞生 是 一 件 命中 注定 的 事情 吧 。 

关于 建议 书 他 应 该 写 些 什 么 内 容 呢 ?他 拥有 的 只 是 一 
些 带 有 标志 的 文具 ， 而 且 这 项 工作 也 并 不 十 分 有 趣 。 他 抽 
出 自己 的 便签 短 ， 开 始 了 起 曹 工作。 仅仅 是 为 了 设计 一 个 
合适 的 格式 ， 他 就 需要 在 打印 机 上 花费 一 整 天 的 时 间 ， 而 
且 这 种 打印 工作 可 能 永远 也 无 法 与 今后 一 两 周 内 的 讲授 工 
作 合 上 节拍 。 

他 将 在 哪里 举办 培训 班 ? 他 将 讲授 什么 内 容 ? 在 基本 
概念 方面 ， 他 的 演讲 大 概 会 持续 一 个 小 时 ， 在 之 后 的 1 个 
小 时 中 经 理 们 可 以 提出 问题 。 那 么 在 1 周 中 的 其 他 时 间 
里 ， 他 应 该 做 些 什么 呢 ? 

培训 班 中 会 有 多 少 人 ? 应 该 对 这 种 培训 班 收取 多 少 费 “ 
用 ? 参加 者 可 能 想得到 笔记 本 或 者 其 他 赠品 ， 以 不 至 于 空 
手 而 归 。 没 有 幻灯 片 ， 没 有 表格 ， 也 没有 其 他 任何 东西 ， 
他 有 的 只 是 自己 的 知识 、 经 验 和 信念 。 

有 一 些 工 作 需 要 处 理 ， 而 他 也 需要 一 些 人 的 帮助 。 在 
这 个 时 候 ， 雷 克 斯 认为 应 该 从 神灵 那里 寻求 帮助 WA 
会 把 上 帝 收 入 自己 的 公司 当中 。 从 那 时 起 ， 事 情 开 始 变 得 
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明朗 了 起 来 。 


TRA . 汤普森 (Wally Thompson) 接 到 了 雷 克 斯 的 电 
话 ， 对 此 他 并 不 感到 十 分 意外 。“ 我 就 猜想 当 你 意识 到 自 
己 真 正 遇 到 麻烦 的 时 候 ， 你 可 能 会 想起 我 。 说 吧 ， 出 了 什 
么 问题 ?” 

“目前 我 正 处 于 这 样 一 个 转折 点 上 ， 也 就 是 我 将 真正 
为 一 个 客户 提供 服务 了 ， 而 GNU 公司 也 将 正式 成 立 。 我 
需要 帮助 BRR, GAR? 我 想 我 给 你 的 报酬 大 约 
相当 于 你 现在 收入 水 平 的 2/3, 但 是 我 可 以 给 你 一 些 股 
份 ， 而 且 这 也 是 一 项 有 意思 的 工作 。” 

“你 已 经 有 客户 了 ?” 沃 利 开 始 询问 , “你 有 资金 吗 ? 
你 是 否 制定 了 商业 计划 ?” 

“这 些 一 个 也 没有 。” 

“好 吧 ， 我 会 来 的 。 但 是 在 我 离开 这 里 之 前 ， 我 还 需 
要 几 周 的 时 间 。 在 此 期 间 ， 你 需要 我 做 什么 事情 吗 ?” 

雷 克 斯 对 着 电话 笑 了 笑 。“ 当然 有 了 。 我 们 将 要 举办 
一 次 研讨 会 ， 我 估计 这 将 持续 4 天 半 的 时 间 。 我 已 经 为 前 
两 天 和 最 后 一 天 的 工作 做 好 了 准备 。 在 中 间 的 时 间 里 ， 我 
们 需要 用 一 些 历 史 案例 来 授课 ; 其 中 一 个 可 以 帮助 他 们 更 
好 地 理解 前 两 天 所 讲授 的 概念 和 技术 等 知识 。 这 种 活动 必 
须 以 群体 参与 为 基本 定位 。” 

“没有 问题 ， 我 将 着 手 准 备 。 工 作 变 动 津 贴 的 问题 你 
准备 如 何 处 理 ?” 

“相当 于 3 个 月 的 报酬 ， 税 金 自 理 ， 怎 么 样 ?” 

“RABE TS.” 


与 自己 的 律师 隔 桌 相 坐 ， 雷 克 斯 开始 感觉 到 世界 似乎 
变 得 十 分 复杂 起 来 。 

“在 过 去 两 周 的 时 间 里 ， 我 几乎 没有 时 间 做 任何 真正 
的 工作 。 和 拜访 了 若干 个 客户 的 工厂 ， 以 及 起 草 了 一 份 策略 
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方案 ， 除 此 之 外 我 的 时 间 都 花费 在 了 行政 管理 事务 上 。 太 ” 
耗费 精力 了 。” 

“都 是 什么 样 的 事情 呢 ?” 享 利 (Heny) 问 道 。 

“这 个 嘛 ， 保 险 就 是 其 中 之 一 。 因 为 我 们 已 经 发 展 成 
了 一 个 5 人 公司 ， 所 以 我 们 需要 健康 保险 。 我 聘用 了 一 个 
秘书 以 及 两 个 合伙 人 ， 因 此 又 需要 一 个 养老 基金 。 最 终 我 
们 将 形成 一 项 周密 的 福利 计划 ， 这 样 在 65 岁 的 时 候 ， 他 
或 她 大 概 就 可 以 领 到 相当 于 一 半 报 酬 水 平 的 收入 。 

“注意 我 说 的 是 “65 岁 ' 。 听 起 来 我 似乎 已 成 为 其 中 
的 成 员 了 。 所 有 这 些 都 意味 着 一 个 很 大 的 负担 ， 但 是 我 已 
经 把 公司 的 章程 和 目标 告诉 了 那些 新 员工 ， 而 这 正 是 其 中 
的 一 部 分 内 容 。” 

“能 够 为 员工 做 出 这 么 大 的 前 期 投入 ， 这 可 是 极 少见 
的 做 法 ， 对 于 一 家 新 公司 来 说 则 更 是 这 样 。 

“是 的 ， 我 想 公 司 应 该 为 自己 的 员工 做 些 事情 ， 而 反 
过 来 也 是 如 此 。 我 把 这 些 事情 都 办 妥当 ， 希 望 能 够 达到 这 
种 效果 : 我 们 将 达成 一 种 相互 的 承诺 ， 以 便 使 业务 进行 得 
更 加 顺利 。 而 且 如 果 所 有 的 人 都 没有 被 蒙骗 的 感觉 ， 工 作 
中 会 增添 更 多 的 乐趣 。” 

亨利 点 了 点 头 。“ 这 确实 有 利于 保持 连续 性 。 随 着 公 
司 规模 的 不 断 扩 大 ， 你 如 何 把 每 一 个 人 都 团结 这 人 么 紧 
me?” 

“我 想 我 们 在 这 一 方面 将 会 投入 更 多 的 精力 。 只 要 我 
们 在 同一 个 城市 中 ， 我 们 所 有 人 就 可 以 聚 到 一 起 ， 聚 到 同 
一 个 房间 中 。 市 民 中 心 (Civic Center) 就 可 以 容纳 1 万 
人 ， 我 是 说 如 果 我 们 能 够 发 展 到 那 种 规模 的 话 。 

“如 果 在 发 展 之 后 我 们 分 布 到 了 全 球 各 地 ， 我 们 只 需 
要 多 召开 一 些 会 议 就 可 以 了 。 我 将 会 去 拜访 他 们 ， 但 是 就 
目前 的 情况 看 ， 我 们 仍然 可 以 在 我 的 办 公 室 中 ， 也 就 是 我 
的 家 中 完成 这 些 事情 。 我 们 需要 一 些 房子 。 我 一 直 在 通过 
报纸 寻找 场地 ， 但 是 我 需要 有 人 提供 帮助 。 在 比较 好 的 房 
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地 产 经 纪 人 、 建 筑 商 、 业 主 或 者 是 其 他 任何 相关 方面 ， 你 
是 否 有 认识 的 人 ?” 

亨利 微笑 着 。“ 我 认识 一 个 人 ， 他 的 名 字 大 概 叫 做 鲍 
9) - 史密斯 (Bob Smith) ， 这 个 人 拥有 六 七 座 大 厦 。 他 现 
在 正在 对 其 中 的 两 座 大 厦 进 行 装修 。 你 也 许可 以 和 他 磁 碰 
面 。 我 可 以 给 他 去 个 电话 ， 告 诉 他 说 你 有 意 签订 合同 。” 

“现在 就 做 吧 ， 预 约 可 以 定 在 今天 下 午 。 今 天 上 午 我 
必须 去 拜访 酒店 的 人 员 o” 

享 利 给 鲍 勃 打 去 了 电话 ， 而 他 同意 在 自己 的 会 议 室 中 
与 雷 克 斯 见面 ， 时 间 大 约 是 下 午 两 点 钟 左右 。“ 他 说 他 有 
一 座 大 厦 可 以 说 是 “ 蛮 可 以 的 '。 而 真实 情况 也 往往 会 是 
这 样 的 ,” 这 位 律师 评论 说 。 

对 于 享 利 的 帮助 ， 雷 克 斯 表示 了 感谢 ， 之 后 他 就 前 往 
酒店 去 赴约 。 

这 家 拉 尼 尔 酒店 (Lanier Hotel) 也 曾经 有 过 比较 繁 
荣 的 日 子 ， 这 里 是 干净 的 ， 而 各 种 设施 也 是 可 以 使 用 的 。 
雷 克 斯 想 为 将 要 参加 培训 班 的 经 理 们 预订 一 些 房间 ， 以 及 
一 个 足够 大 而 且 可 以 使 用 1 周 的 会 议 室 ， 除 此 之 外 他 还 想 
至 少 安排 一 次 午餐 。 他 开始 感觉 到 如 果 自 己 可 以 在 1 个 月 
之 内 安排 两 个 培训 班 ， 那 么 所 有 的 事情 就 可 以 顺利 地 进行 
下 去 了 。 

EZEREN- 阿利 森 (Howard Allison) 从 自己 
的 办 公 室 中 走出 来 迎接 雷 克 斯 。 在 走廊 中 雷 克 斯 对 自己 的 
需要 进行 了 解释 ， 他 可 以 看 出 阿利 森 对 整个 事情 并 不 十 分 
有 把 握 。 

“这 对 我 们 这 一 方 来 说 意味 着 要 做 出 大 量 的 承诺 ， 戴 
PREE.” 这 位 经 理 说 道 , “如 果 你 每 次 定 22 个 房间 ， 
期 限 是 5 个 晚上 ， 而 我 们 的 主 会 议 室 则 要 被 你 们 占用 1 
A, 而 1 周 之 后 又 要 这 么 再 来 一 次 ， 这 对 我 们 而 言 将 存在 
着 一 个 很 大 的 风险 。” 

雷 克 斯 被 说 得 目瞪口呆 。“ 但 是 这 难道 不 是 你 们 的 工 
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作 吗 ? 我 是 说 你 把 房间 租赁 给 其 他 组 织 和 个 人 ， 难 道 不 是 
这 样 吗 ? 我 原 以 为 对 于 这 样 一 笔 从 天 而 降 的 好 生意 ， 你 会 
觉得 十 分 高 兴 。 这 里 面 有 什么 问题 呢 ?” 

阿利 森 扫 视 了 一 下 自己 的 皮鞋 。“ 这 个 旷 ， 我 们 对 你 
确实 了 解 得 太 少 了 ， 戴 蒙 德 先生 。 如 果 你 希望 得 到 这 样 的 
安排 ,我 们 希望 得 到 50% 的 不 可 收回 性 的 定金 ， 而 且 定 
金 至 少 要 在 1 个 月 之 前 到 位 。” 

雷 克 斯 激动 得 满 脸 通红 。“ 我 觉得 这 真是 难以 置信 。 
我 敢 保证 对 于 这 个 城 里 的 随便 哪 一 家 酒店 ， 只 要 我 给 它们 
打 去 电话 ， 他 们 都 将 会 很 高 兴 地 接 下 这 笔 生意 。 对 于 我 所 
预定 的 所 有 房间 ， 我 都 有 信用 卡 做 担保 ， 之 后 各 个 人 将 会 
分 别 支付 自己 的 房间 费用 。 至 于 会 议 室 和 午餐 ， 我 们 也 是 
会 付 钱 的 。” 

这 位 经 理 点 了 点 头 。“ 我 们 可 以 按照 你 的 信用 卡 情况 
提前 1 周 为 你 安排 好 午餐 事宜 。 这 样 我 们 将 可 以 在 提供 午 
餐 之 前 收 到 相关 费用 。” 

雷 克 斯 瞪 视 着 这 个 人 ， 随 后 淡淡 地 笑 了 一 下 。“ 还 是 
算 了 吧 ， 阿 利 森 先生 。 谢 谢 你 的 时 间 了 。” 

雷 克 斯 昂 头 阔步 地 走出 了 房 门 ， 他 意识 到 尽管 这 个 人 
显然 是 缺乏 了 一 些 合 作 精 神 ， 但 是 更 重要 的 是 他 确实 也 没 ” 
有 通过 其 他 途径 来 了 解 雷 克 斯 的 情况 。 如 果 自 己 想 要 与 当 
地 的 商人 打交道 ， 那 么 他 就 十 分 有 必要 在 当地 取得 一 些 知 
名 度 。 至 少 鲍 勃 .史密斯 会 愿意 更 多 地 了 解 他 的 情况 。 雷 
克 斯 希望 鲍 勃 可 以 提供 合适 的 场所 。 

于 是 雷 克 斯 在 银行 前 停 了 下 来 ， 并 提出 要 会 见 总 裁 ， 
而 这 个 名 字 叫 鲍 勃 . 威尔逊 (Bob Wilson) 的 人 最 终 被 证 
明 是 一 个 友好 、 可 爱 的 人 。 

“我 正 要 到 邻近 的 餐馆 中 与 我 的 两 个 部 门 主管 一 起 吃 午 
餐 。 你 愿意 眼 我 一 起 过 去 吗 ? 我 们 已 经 听 说 了 有 关于 你 的 
新 业务 的 一 些 消息 ,而 且 希 望 得 到 更 详细 的 信息 。 在 它 最 
终 平地 而 起 的 过 程 中 ， 我 们 也 许可 以 为 你 提供 帮助 。 
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曙 克 斯 说 服 自己 接受 了 这 种 观点 ， 于 是 他 很 快 就 见 到 
了 两 位 头发 灰白 的 老 先生 ， 对 于 共 进 午餐 有 了 伴侣 这 件 事 
他 们 似乎 感到 十 分 高 兴 。 

“只 要 把 我 们 叫 来 吃 午饭 ， 鲍 勃 所 想 谈 论 的 话题 总 是 
离 不 开 银 行业 务 。” 其 中 一 个 人 说 。 

“我 们 想 听 一 听 你 的 进展 情况 。 你 选 定 自己 的 银行 了 
ngg” 

“还 没有 呢 ,” 雷 克 斯 回答 道 ，“ 我 们 刚刚 搬迁 过 来 ; 
所 有 事情 的 发 生 都 是 如 此 的 迅速 ， 以 至 于 除了 制定 公司 的 
章程 和 目标 ， 以 及 联系 我 们 的 第 一 个 客户 之 外 ， 我 还 没有 
多 少时 间 去 处 理 其 他 事务 。 下 午 两 点 ， 我 将 与 鲍 勃 ， 史 密 
斯 先生 见面 ， 以 便 看 他 是 否 有 合适 的 场地 提供 给 我 们 作为 
办 公 室 和 教室 。 与 此 同时 ， 我 正 计 划 将 自己 的 房子 卖 出 
去 ， 并 打算 在 某 个 酒店 中 租借 上 课 的 场所 。 

“好 了 ， 你 需要 有 一 家 银行 。 我 可 以 让 希拉 里 斯 旺 
特 (Hilary Swant) 与 你 取得 联系 。 她 既 可 以 办 理 公 司 账 
P, 也 可 以 处 理 个 人 账户 。 你 正在 与 娜 一 家 旅馆 进行 洽谈 
活动 ?” 

“一 家 也 没有 。 今 天 上 午 我 去 了 拉 尼 尔 酒店 ， 但 是 他 
们 并 不 能 为 我 提供 便利 。 

“我 想 不 出 为 什么 不 可 以 ,” 其 中 一 位 部 门 主管 说 道 。 
“我 刚好 知道 他 们 的 房间 使 用 率 大 约 在 45% 的 水 平 上 下 。 
他 们 正面 临 着 很 多 困难 。” 他 转向 了 鲍 勃 , “你 在 那里 有 
没有 投 钱 ?” 

“OH,” MAHESH, “ 它 是 家 族 所 有 的 ， 而 且 据 我 
所 知 ， 他 们 从 来 没有 向 任何 人 借 过 钱 。 但 是 这 家 酒店 确实 
有 一 些 地 方 需要 调整 。 在 某 个 时 候 ， 必 须 对 其 采取 某 种 措 
施 。 

他 注视 着 雷 克 斯 。“ 你 有 没有 和 曼哈顿 西区 的 杰 里 
汤普森 (Jerry Thompson) 谈 过 这 个 问题 。 他 正在 努力 扩 
展业 务 ， 对 于 你 这 样 的 客户 ， 他 一 定 会 十 分 感 兴趣 的 。 我 
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可 以 给 他 打 一 个 电话 ， 把 你 介绍 给 他 。 对 了 ， 我 还 不 知道 
你 们 公司 的 名 字 呢 。” 

雷 克 斯 笑 了 起 来 。“GNU 公司 ,代表 的 是 “创造 新 型 
理解 关系 ”的 意思 。 现 在 还 很 难 称 得 上 是 一 个 公司 。 我 
们 只 有 5 个 人 ,我们 的 收入 也 十 分 有 限 。” 

“你 们 未 来 的 产品 是 什么 ?” 

“我 们 是 一 家 管理 咨询 公司 ， 主 要 与 采购 工作 相关 。 
我 们 帮助 客户 按照 恰当 的 方式 去 进行 这 项 工作 。 我 们 将 为 
它们 的 经 理 们 提供 培训 服务 ， 在 它们 将 其 付 诸 实施 的 过 程 
中 ， 我 们 将 向 它们 提供 手把手 的 帮助 。 大 部 分 公司 在 采购 
环节 中 的 表现 都 十 分 欠 佳 ， 而 且 他 们 也 知道 这 一 点 。” 

“你 提 到 过 章程 和 目标 。 你 刚才 所 做 的 解释 听 起 来 像 
是 章程 中 的 内 容 。 那 么 公司 目标 是 什么 呢 ? 我 始终 认为 一 
家 公司 的 目标 就 是 挣 钱 。” 

雷 克 斯 笑 了 。“ 这 是 一 种 传统 观念 ， 而 且 如 果 一 家 公 
司 想 要 存活 并 获得 发 展 的 话 ， 它 确实 需要 创造 利润 。 我 们 
当然 也 要 做 到 这 一 点 ， 但 是 我 们 觉得 我 们 公司 的 目标 是 为 
人 们 的 生活 提供 帮助 。 提 供 就 业 机 会 、 工 作 兴趣 ， 为 社会 
带 来 现金 流 ， 并 在 这 个 过 程 中 做 一 些 有 意义 的 事情 ， 我 们 
认为 这 些 才 是 一 家 公司 存在 的 真正 目的 所 在 。 

一 时 之 间 人 们 陷 人 了 沉默 。 

“我 还 一 直 没 有 问 你 ,” 鲍 勃 说 , “今天 上 午 是 什么 原 
因 使 你 来 到 了 我 们 银行 ? 在 弄 明白 你 的 要 求 之 前 ， 我 可 不 
想 就 这 样 把 你 送 走 。” 

雷 克 斯 大 笑 起 来 。“ 我 想 找 个 人 把 我 介绍 给 当地 的 商 
人 们 ， 这 样 他 们 才 会 和 我 们 做 生意 。 我 仍然 还 没有 安排 好 
一 家 酒店 和 若干 间 和 餐厅 的 事宜 ， 我 需要 建立 一 个 银行 账 
户 ， 同 时 想 取得 一 个 信贷 额度 。 到 目前 为 止 ， 我 们 还 在 通 
过 我 在 过 去 银行 中 的 支票 短 来 处 理 各 项 业务 活动 。 

“这 些 钱 你 可 能 永远 也 无 法 再 收回 来 了 ,” 一 位 部 门 
主管 提醒 道 ,“ 某 一 天 你 将 会 拥有 一 名 主管 会 计 和 若干 名 
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审计 员 ， 对 于 你 个 人 在 公司 费用 方面 所 支出 的 数 千 美元 的 
资金 ， 你 可 能 想 讨 个 说 法 ， 而 他 们 将 会 视而不见 。 还 是 采 
取 更 加 正规 一 些 的 方式 吧 。” 

雷 克 斯 将 这 条 建议 记 在 了 心中 。 他 被 介绍 给 了 希拉 
里 ， 斯 旺 特 ， 两 个 人 约定 在 本 周 的 晚 些 时 候 再 见面 。 

鲍 勃 .史密斯 是 一 个 很 有 意思 的 人 一 一 身材 高 而 细 
长 ， 穿 着 牛仔 长 简 靳 ， 但 是 却 由 于 见 光 不 多 而 脸色 苍白 。 
他 将 自己 的 腹 膊 搭 在 雷 克 斯 的 肩膀 上 ， 并 领 着 他 向 自己 的 
敞篷 卡车 走 去 。 

“ 那 座 大 厦 正在 进行 装修 ， 让 我 们 过 去 转 一 转 。 如 果 
你 觉得 自己 需要 找 一 个 适 于 发 展 的 空间 ， 那 么 你 大 概 可 能 
会 需要 3000 平方 英尺 的 场地 。 我 们 现在 正在 对 这 个 地 方 
进行 清理 ， 大 约 需 要 4 个 月 就 可 以 完工 。 你 想 要 多 大 的 地 
方 都 可 以 ， 而 且 你 还 可 以 按照 你 的 想法 来 进行 布置 。 

在 他 们 沿 着 边 道 颠 自前 进 的 时 候 ， 雷 克 斯 对 于 鲍 勃 的 
规划 的 紧 竣 程度 感到 十 分 吃惊 。 

“你 有 农场 吗 MH?” thle. 

“没有 ， 我 住 在 我 们 刚 经 过 的 那个 鞋 店 上 面 的 一 个 单 
元 楼 中 。 孩 子 们 都 搬出 去 另 过 了 ， 于 是 我 和 艾 丽 丝 认 为 我 
们 应 该 住 在 一 个 不 太 需 要 驾车 的 地 方 。 我 同样 一 匹 马 也 没 
有 ， 而 且 我 几乎 从 不 暴露 在 太阳 光 底 下 。 因 为 那样 会 使 我 
的 脸 上 长 水 泡 。 所 有 人 都 对 着 我 的 靳 子 开 玩笑 ， 但 是 它们 
却 是 我 所 能 找到 的 令 我 感到 最 舒服 的 东西 。 这 就 是 那 座 大 
厦 了 。 西 区 旅馆 (Westside Inn) 前 面 的 道路 正好 可 以 通 
到 这 里 。” 

“ 太 合 适 了 ,” 雷 克 斯 心中 想 道 。 

工人 们 正在 这 个 一 层 建 筑 物 周围 忙碌 地 工作 着 。 鲍 勃 
领 着 雷 克 斯 绕 到 了 卡车 的 后 车 而， 将 大 厦 的 图 纸 铺 在 了 上 
面 。 用 手指 快速 点 击 着 ， 他 介绍 了 布局 ， 之 后 领 着 雷 克 斯 
走 了 进去 。 

“租金 是 多 少 ?”” 雷 克 斯 间 道 。 
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“我 们 希望 签订 3 年 的 租赁 合同 ， 费 率 是 每 平方 英尺 
6 美元 。” 

雷 克 斯 在 心中 上 默 算出 大 约 折合 每 月 1500 美元 。“ 那 么 
各 种 设施 呢 ?” 

“在 这 个 问题 上 ， 我 们 的 处 理 方式 有 两 种 ， 但 是 如 果 
租户 达到 了 若干 家 ， 情 况 就 会 变 得 复杂 起 来 。 通 常 我 们 会 
建议 每 平方 英尺 再 加 价 1 美元 ， 并 由 我 负责 支付 设施 费 
用 。” 

环视 着 这 个 场地 ， 雷 克 斯 估计 在 自己 想 要 租赁 的 区 域 
中 ,1 间 像 样 的 教室 将 要 占 去 一 半 的 面积 。 剩 余 的 空间 中 
可 以 安排 4 间 办 公 室 以 及 1 个 员工 活动 区 。 这 样 放置 材料 
的 储藏 室 和 供 学 员 喝 咖啡 的 场地 就 成 了 问题 。 100 

“4000 平方 英尺 怎么 样 ?” 

“没有 问题 。 我 会 预 留 出 来 的 ， 本 周 的 晚 些 时 候 我 们 还 
可 以 与 我 的 工程 人 员 见 面 ， 以 决定 设计 布局 的 问题 。 我 注 
意 到 你 在 硕 刻 之 间 就 做 出 了 决定 ， 我 喜欢 这 种 做 事 方式 。” 

雷 克 斯 感觉 到 心中 有 些 发 虚 。 在 自己 计划 的 收入 中 ， 
这 块 场地 将 会 占 去 很 大 一 块 份额 ， 而 且 他 还 会 有 其 他 的 开 
支 。 

“只 要 你 需要 ， 我 们 可 以 在 任何 地 方 安装 隔 墙 和 门窗 ， 
我 们 还 会 在 地 板 上 铺设 地 毯 。 除 此 之 外 ， 如 果 你 还 有 什么 
要 求 就 只 能 由 CNU 公司 自己 付费 了 。 我 们 负责 实 工 。” 

有 人 直接 称呼 自己 公司 的 名 字 ， 这 让 雷 克 斯 感到 十 分 
高 兴 。 鲍 勃 领 着 雷 克 斯 走 回 自己 的 车 子 ， 他 们 互相 握手 ， 
之 后 雷 克 斯 前 往 西区 旅馆 去 进行 相关 的 商谈 。 

有 了 在 拉 尼 尔 酒店 的 经 历 之 后 ， 他 不 知道 将 会 产生 什 
么 样 的 结果 ， 但 是 杰 里 汤普森 又 使 他 对 旅馆 经 营 者 恢复 
了 信心 。 西 区 旅馆 并 没有 特别 出 众 之 处 ， 但 是 它 却 拥有 一 
个 令 人 愉悦 的 氛围 ， 以 及 一 个 团结 合作 的 工作 人 员 队 伍 。 
杰 里 领 着 他 参观 了 会 议 室 ， 这 应 该 已 经 足够 大 了 。 而 且 只 
要 需要 ， 旅 馆 的 餐厅 服务 人 员 将 十 分 愿意 在 邻近 的 房间 中 
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准备 好 午餐 事宜 。 

杰 里 同意 在 需要 的 时 候 可 以 为 学 员 们 准备 几 个 房间 ， 
当 雷 克 斯 提 到 自己 的 信用 卡 时 ， 他 并 没有 接受。 

“你 在 这 里 的 时 间 还 长 着 呢 ， 而 我 也 是 如 此 。” 他 说 
道 ,“ 我 们 可 以 在 将 来 再 解决 这 些 事情 。” 

他 们 相互 握手 ， 之 后 雷 克 斯 掉头 走向 了 银行 。 

对 于 GNU 公司 到 底 是 做 什么 的 ， 希拉 里 其 实 并 没有 
真正 了 解 ， 原 因 是 她 的 基本 业务 都 只 与 制造 行业 的 企业 相 
关 。 这 些 企业 拥有 装 满 存货 或 产品 的 仓库 ， 这 可 以 充当 抵 
押 品 。 而 在 服务 性 组 织 中 ， 除 了 办 公 室 中 的 一 些 设备 之 外 
却 别 无 其 他 资产 。 

“ 面 对 着 贷款 委员 会 ， 我 很 难 对 没有 有 形 资产 的 情况 
给 出 一 个 很 好 的 解释 。” 她 解释 说 , “他 们 希望 能 够 看 到 
借 出 的 钱 是 有 可 能 收回 的 。 

“目前 我 们 还 没有 信贷 的 需要 ,” 雷 克 斯 说 道 ,“ 话 又 
说 园 来 ， 银 行 又 有 什么 样 的 有 形 资产 呢 ? 你们 这 里 是 否 有 
装 满 存货 的 库房 ?银行 是 依靠 自己 的 努力 而 挣 钱 的 服务 性 
组 织 。 而 事实 上 我 们 也 是 这 样 。 我 们 会 拥有 自己 的 产品 ， 
因为 我 们 的 研讨 会 将 会 不 断 重 复 地 进行 ， 而 且 在 这 个 过 程 
中 还 会 产生 一 些 标准 化 的 材料 。 我 需要 的 只 是 一 个 5 万 美 
元 的 信贷 额度 ， 以 便 能 够 应 对 将 会 出 现 的 (资金 需求 ) 
波动 现象 ， 除 此 之 外 别 无 其 他 。 我 非常 乐意 用 我 的 房产 做 
担保 。 这 可 是 真 东 西 。 

希拉 里 点 头 冲 他 微笑 着 。“ 对 于 这 种 规模 的 信贷 额 
度 ， 我 们 并 不 需要 什么 房产 担保 ， 戴 蒙 德 先生 。 我 们 很 希 
望 能 够 为 新 公司 提供 帮助 ， 使 它们 能 够 在 社会 中 站 住 脚 ， 
而 且 如 果 你 在 这 里 办 理 银行 事务 的 话 ， 我 们 还 会 十 分 感谢 
您 的 。 我 们 可 以 提供 的 服务 有 很 多 种 ， 其 中 包括 工资 报酬 
的 发 放 服务 。 您 可 能 会 对 这 种 服务 感 兴趣 。” 

雷 克 斯 坐 起 身 来 。 他 确实 十 分 感 兴趣 。“ 这 种 服务 是 
否 可 以 处 理 预 扣 所 得 税 、W-2s 以 及 各 种 让 人 捉摸 不 清 的 一 些 
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事务 ?” 

“当然 可 以 。 这 种 服务 是 专门 为 了 向 小 企业 提供 帮助 
而 设计 的 ,但 对 于 任何 规模 的 员工 数量 它 都 可 以 适用 。 如 
果 你 让 你 的 财务 人 员 与 我 联系 ， 我 将 很 高 兴 地 对 初期 的 一 
些 程序 性 事务 做 出 安排 。” 

雷 克 斯 考虑 了 一 下 。“ 我 们 还 没有 财务 人 员 。 你 是 否 
有 合适 的 人 选 推荐 给 我 们 ? 目前 我 还 不 清楚 我 们 是 否 有 必 
要 雇用 一 位 全 职 财务 人 员 ， 但 是 在 不 久 的 将 来 我 们 肯定 是 
需要 的 。” 

“你 可 以 聘用 一 家 财务 公司 ， 它 会 以 收取 费用 为 条 件 
来 为 你 处 理 账 目 记录 和 账单 支付 等 业务 。 当 你 认为 自己 的 
公司 有 了 足够 的 发 展 从 而 能 够 雇用 自己 的 财务 人 员 的 时 
候 ， 如 果 你 需要 ， 我 们 可 以 帮 你 物色 人 选 。 

“另外 ， 对 于 每 年 的 经 营 成 果 ， 你 可 能 希望 进行 一 些 
审计 处 理 。 为 你 完成 这 项 工作 的 公司 与 帮 你 处 理 办 公事 务 
的 那 家 公司 一 定 不 能 是 同一 家 。” 

雷 克 斯 点 了 点 头 。 “这 一 点 我 理解 ， 但 是 我 现在 就 需 
要 联系 一 家 公司 。 你 有 可 推荐 的 吗 ?” 

“这 个 领域 中 的 公司 有 好 几 家 。 我 可 以 把 我 们 银行 所 
雇用 的 两 家 公司 的 名 字 告 诉 你 。 一 个 是 地 方 性 的 公司 ， 而 
另 一 个 则 是 一 位 独立 的 注册 会 计 师 。 他 的 业务 水 平 十 分 出 
E, 但 是 他 却 始终 坚持 要 自己 干 。 在 接触 新 客户 的 问题 
上 , HAS. HHH SFU MBER Rw 
(Hampton Cloth) 。 这 是 另 一 家 公司 的 名 片 。 

和 希拉 里 告别 后 ， 雷 克 斯 回 到 自己 的 家 中 ， 这 时 他 几 
平 竣 病 了 下 来 。 情 况 越 来 越 清楚 ， 在 自己 的 工作 中 ， 他 要 
为 GNU 公司 在 社会 中 找到 自己 的 位 置 ， 在 客户 中 找到 位 亿 
置 ， 同 时 还 要 在 自己 的 员工 心目 中 争取 到 位 置 。 

“人 们 怎么 想 ， 这 在 很 大 程度 上 将 会 影响 你 将 来 的 成 
功 程度 。” 他 这 人 么 想到 。 

起 草 公 司 章程 、 公 司 目标 ， 拥 有 一 个 清楚 明白 的 公司 
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要 求 ， 这 些 对 他 来 说 都 已 经 变 成 了 现实 。 尽 管 他 拥有 的 财 
富 并 不 多 ， 没 有 业务 ， 也 没有 设备 ， 但 是 那些 人 却 已 经 开 
始 认真 地 对 待 他 了 。 如 果 他 能 够 将 午餐 时 候 所 听 到 的 那 种 
前 景 变 为 现实 的 话 ， 那 么 事情 真 的 就 会 变 得 相当 有 意思 
了 。 


具有 生态 学 风格 的 执行 官 (The Ecological 
Executive) 


数 年 之 后 ， 雷 克 斯 用 自己 的 语言 对 这 个 故事 进行 了 重 
新 的 阐释 。 

“我 决定 把 一 些 关于 我 们 发 展现 状 的 想法 写 下 来 ， 以 
便 将 我 在 把 一 个 新 公司 引 上 正轨 过 程 中 所 学 到 的 东西 都 记 
录 下 来 。GNU 公司 创立 于 3 年 前 。 现 在 我 们 拥有 50 名 员 
I, 15 家 客户 ，231 家 供应 商 ， 有 运营 价值 的 并 得 到 我 们 
支持 的 活动 有 16 项 ， 并 在 两 座 大 厦 拥有 办 公 室 。 

“营业 额 是 750 万 美元 ， 人 均 营 业 额 为 15 万 美元 ， 税 
后 利润 率 为 9% ， 这 也 就 是 说 利润 额 为 67.5 万 美元 。 在 
我 们 的 信贷 额度 中 ,我 们 欠 银 行 143 234 美元 ， 而 我 们 手 
中 的 定期 存单 (CD) 总 值 是 35 万 美元 。 我 们 仍然 还 很 脆 
弱 ,， 但 是 我 们 却 拥 有 了 坚实 的 基础 。 每 月 支付 的 报酬 金额 
在 20 万 美元 以 下 ,其 中 包括 养老 金 增 长 额 ， 在 这 种 条 件 
下 我 们 有 能 力度 过 短暂 的 滑坡 时 期 。 

“我 们 拥有 一 个 医疗 保险 计划 ， 而 且 员 工 持 股 计 划 
(ESOP) 以 及 股票 期 权 计 划 也 正在 筹划 当中 。” 员 工 持 股 
计划 中 的 价格 是 由 外 部 一 家 公司 确定 的 ， 他 们 在 这 里 工作 
TRA, SRB AS BRET 3 倍 ， 从 而 确定 
了 这 个 价格 。 

“目前 所 有 的 员工 都 拥有 股份 ,我 们 是 以 每 股 10 美 
分 的 价格 出 舍 给 他 们 的 ， 而 且 还 向 他 们 提供 了 用 于 购买 股 
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份 的 资金 贷款 。 我 们 的 所 有 专业 人 员 都 拥有 2% 左右 的 公 
司 股份 ， 其 他 人 也 都 拥有 相应 的 份额 。 他 们 并 不 在 意 股份 
的 价值 是 多 少 。 在 他 们 看 来 ， 只 要 能 够 参与 进来 就 已 经 足 13 
够 了 ， 但 是 股份 的 价值 是 会 提高 的 。 我 拥有 40% 的 股份 ， 
我 的 家 庭 拥 有 30% ; 其 余 为 员工 所 持 有 。 

“我 想 对 于 开办 一 家 公司 过 程 中 的 那些 行政 管理 事 
务 ， 我 永远 也 不 会 完全 掌握 。 保 险 公司 、 银 行 、 房 东 、 律 
师 、 法 律 代理 人 、 财 务 人 员 ， 与 他 们 打交道 永远 也 没有 止 
境 。 正 是 出 于 这 个 原因 ， 我们 以 乔 . 威廉 斯 (Joe Wil- 
liams) 为 首 设立 了 一 个 行政 事务 管理 部 。 所 有 的 “ 非 专 
业 性 ”工作 都 由 他 来 负责 ， 其 中 包括 人 力 资源 、 采 购 和 
设备 管理 等 事务 。 在 这 个 领域 中 工作 的 人 共有 15 个 。 

“这 所 房子 中 的 专业 工作 是 由 沃 利 . 汤普森 负责 的 ， 
他 从 事 的 工作 包括 研讨 会 和 咨询 业务 。 沃 利 是 一 个 十 分 敬 
业 的 人 ， 在 工作 中 他 十 分 努力 。 但 是 有 的 时 候 与 他 打交道 
却 显得 有 些 困 难 ， 但 是 他 的 工作 却 完成 得 很 出 色 。 

“我 为 我 们 的 授课 活动 开发 了 专门 的 教材 ， 而 且 12 
名 顾问 人 员 都 已 经 学 会 了 如 何 去 讲 授 这 些 材 料 。 我 们 为 学 
生 准 备 了 笔记 本 ， 现 在 每 周 举行 4 ~5 次 的 培训 活动 。 在 
除去 假期 等 时 间 之 后 ， 每 年 可 以 利用 的 时 间 大 约 有 40 整 
周 左右 。 我 们 其 他 的 收入 来 源 于 实地 咨询 活动 以 及 互动 研 
4 (Workshop) 。 

“我 们 还 没有 做 广告 ， 但 是 我 们 却 抓 住 一 切 机 会 使 我 
们 的 名 字 出 现在 与 改进 采购 活动 相关 的 那些 文章 中 。 我 正 
在 写 一 本 书 ， 它 应 该 对 我 们 有 所 帮助 ， 但 是 新 客户 的 最 佳 
来 源 仍 然 是 满意 的 顾客 们 所 给 予 的 第 三 方 资信 。 我 们 为 他 
们 出 色 地 完成 了 工作 ， 而 且 我 也 在 不 断 地 接 到 来 自 于 执行 
官 和 经 理 们 的 信件 ， 他 们 都 参加 过 我 们 的 研讨 会 ， 并 对 
GNU 公司 的 员工 表示 出 赞许 的 态度 。 

“这 是 我 这 些 想法 的 真 请 所 在 。 我 加 入 了 公司 的 一 些 
信息 ， 其 目的 仅仅 是 为 了 表明 到 目前 为 止 我 们 是 成 功 的 ， 
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同时 我 们 是 有 组 织 的 。 很 多 公司 的 表现 也 同样 的 出 色 。 

“我 想 用 一 种 理论 将 自己 所 学 到 的 关于 管理 学 的 一 些 
问题 记录 下 来 ， 我 把 这 种 理论 称 作 “企业 生态 学 ”理论 。 
在 我 考虑 这 个 问题 的 过 程 中 ， 我 把 它 比 作 了 森林 的 养护 工 
作 。 在 森林 的 生命 周期 中 涉及 了 很 多 的 因素 : 树木 、 植 物 
以 及 其 他 花 类 ; 湖泊 和 溪流 ; 动物 以 及 它们 的 生活 习惯 ; 
外 界 力量 的 影响 。 在 我 们 对 森林 进行 管理 的 过 程 中 ,我 们 
仍然 不 知道 应 该 如 何 避 免 让 森林 遭受 毁灭 的 命运 。 

“一 家 公司 会 遇 到 同样 的 问题 。 所 有 的 员工 都 有 自己 
的 生命 周期 ， 都 有 压力 。 一 位 秘书 正在 努力 按照 要 求 完 成 
自己 的 工作 ， 她 必须 处 理 好 来 自 于 很 多 方面 的 压力 ， 这 可 
能 是 老板 、 客 户 、 供 应 商 、 同 事 、 管 理 层 、 家 庭 、 社 会 生 
活 以 及 其 他 很 多 方面 。 

“正在 为 冬季 储备 食物 的 一 只 松鼠 必须 要 对 捕猎 者 、 
其 他 松鼠 、 气 候 、 坚 果 的 供应 情况 以 及 其 他 众多 事情 做 出 
考虑 。 当 人 类 走 来 砍伐 树 本 的 时 候 ， 或 者 是 修建 道路 的 时 
候 ， 这 都 可 能 会 使 形势 达到 崩 泪 的 地 步 。 

“组 织 机 构 的 领导 者 将 会 给 它 带 来 一 种 基调 。 尽 管 我 
听 到 这 句 话 已 经 有 好 几 年 了 ,但 是 我 并 没有 理解 其 中 的 合 
义 ， 而 现在 我 很 快 就 开始 意识 到 了 这 句 话 的 正确 性 。 在 我 
们 雇用 第 一 位 秘书 两 周 之 后 ， 她 来 见 我 ， 并 为 将 要 设立 的 
一 个 职位 推荐 了 自己 的 一 位 朋友 。 和 随后 她 问 我 : “我 们 会 
休假 吗 ?” 

“我 从 来 没有 产生 过 这 种 念头 。 为 了 创造 现金 流 ， 我 
已 经 对 周末 产生 了 仇恨 ， 因 为 在 周末 我 们 不 能 举办 培训 
班 ， 也 不 能 拜访 客户 。 我 想 当 时 我 的 脸 肯 定 红 了 。 

“W, REZ, FAM (Joyce) 。 对 了 ， 我 们 从 
来 没有 提 及 这 一 方面 的 任何 事情 。 你 是 怎么 想到 这 个 问题 
的 ?” 

“ “今天 是 劳动 节 。 我 是 在 给 银行 打 电 话 的 时 候 发 现 
这 个 问题 的 。 


140 FSH Dre es Be TE AA 





BSR GNU 公司 的 故事 


OO 一 -一 


““ 好 的 ， 你 把 过 去 工作 过 的 地 方 所 安排 的 假期 列 一 
个 清单 ， 我 们 将 在 星期 五 举行 的 家 庭 会 议 上 就 这 个 问题 征 
求 大 家 的 意见 。 我 想 通常 每 年 之 中 会 有 10 次 吧 。 一 段 
时 间 之 后 ， 我 提醒 她 有 关于 那 次 会 议 的 事情 ， 并 就 这 个 问 
题 跟 她 开玩笑 ， 她 表示 在 她 以 前 的 工作 中 无 论 遇 到 了 什么 
事情 ， 她 永远 也 不 会 想到 要 去 见 自己 的 老板 。 他 是 不 会 欣 
赏 这 种 做 法 的 。 我 意识 到 这 是 由 于 我 的 开 诚 布 公 才 使 她 变 
得 坦诚 了 起 来 。 那 种 事情 之 所 以 会 发 生 是 因为 对 于 很 多 事 
情 我 确实 不 知道 如 何 处 理 ， 而 且 正 在 寻找 帮助 。 

“自从 那个 事件 之 后 ， 我 自己 的 “巡视 活动 ”固定 了 
下 来 。 每 天 我 至 少 会 安排 1 个 小 时 的 时 间 到 处 走 走 ， 并 和 
人 们 进行 交谈 。 这 种 习惯 为 纯粹 的 日 常 问候 (有 的 时 候 15 
是 相互 拥抱 ) 提供 了 一 种 机 会 ， 而 同时 则 可 以 探测 到 进 
展 状况 的 “脉搏 " 。 在 过 去 的 一 张 笑脸 上 看 到 了 担心 的 表 
情 ， 这 绝对 是 某 些 事情 出 了 差错 的 一 种 征兆 。 

“在 领导 者 到 处 巡视 的 时 候 ， 存 在 着 一 些 不 可 言传 的 
规则 。 第 一 ， “不 要 要 求 某 个 人 去 做 某 件 事情 ' 。 一 句 简 
单 的 评语 ， 例 如 “这 里 的 灯光 有 些 黯 羔 ， 我 们 需要 更 多 
的 天 花 板 吊灯 ” ， 这 就 足以 让 某 个 人 去 叫 来 一 位 承包 商 ， 
并 将 这 个 地 方 调整 好 。 

“第 二 , “不 要 对 任何 事情 做 出 批评 。 如 果 需 要 对 某 
些 事情 做 出 处 理 ， 那 就 通过 适当 的 组 织 渠 道 使 之 得 以 解决 
(我 必须 承认 在 家 务 管理 的 问题 上 ， 我 却 没 能 遵守 这 一 规 
则 。 我 曾经 专门 为 某 个 长 时 间 以 来 一 直 显 得 有 些 杂 乱 的 区 
域 做 了 一 个 特殊 的 饰物 。 那 就 是 “ 科 利 尔 兄弟 奖 ”( Colli- 
er Brothers Award) ， 其 名 字源 于 具有 传奇 色彩 的 两 兄弟 ， 
他 们 住 在 一 所 由 精心 捡 回 的 报纸 以 及 经 过 仔细 摆 放 的 其 他 
垃圾 所 组 成 的 一 个 官 哪 中 )。 

“第 三 ，' 始终 要 面 带 笑容 和 欢乐 "。 员 工 们 都 在 密切 
地 关注 着 领导 者 ， 十 分 密切 地 。 当 难题 摆 在 领导 者 面前 的 
时 候 ， 让 他 装 出 一 副 一 切 都 十 分 完美 的 样子 ， 这 并 不 总 是 
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一 件 容易 的 事情 ， 但 是 这 却 是 必要 的 。 

“第 四 , ‘RERMERM A’. EMM, BEA 
可 能 不 在 跟前 ， 但 是 无 论 如何 也 要 问候 一 下 他 们 。 

“第 五 ,“ 记 住 他 们 所 说 的 话 " 。 在 下 一 次 巡视 的 时 
候 ， 对 上 一 次 所 发 生 的 事情 发 表 自 己 的 评论 。 对 于 是 否 出 
自 于 真正 的 关心 ， 还 是 在 装 腔 作 势 ， 员 工 们 在 50 码 之 外 
就 可 以 观察 出 来 。 

“ 正 是 通过 这 些 巡 视 活 动 我 才 真 正 了 解 到 公司 中 正在 
发 生 什 么 事情 。 当 我 在 浅 蓝 公司 的 时 候 ， 情 况 也 是 这 样 
的 。 坐 在 总 部 办 公 大 楼 中 阅读 各 种 报告 ， 这 是 妄 自尊 大 的 
公司 的 做 法 。 只 有 走出 来 并 进入 现场 去 亲自 体会 ， 真 相 的 
一 缕 光 线 才 会 显现 出 来 。 过 了 不 长 时 间 ， 各 个 部 门 开 始 意 
识 到 他 们 可 以 跟 我 说 实话 ， 而 不 必 担 心 会 受到 斥责 。 

“巡视 活动 可 以 通过 学 习 来 掌握 。 

“如 果 森 林 管 理 人 可 以 直接 与 花 打 和 兽 群 交谈 ， 那么 
他 们 所 犯 的 错误 将 会 大 为 减少 。 现 实 的 情况 是 他 们 必须 通 
过 衡量 、 过 去 的 经 验 以 及 调查 研究 等 活动 来 进行 学 习 。 例 
如 ， 有 谁 会 想到 过 度 开 明和 过 多 的 工业 废物 可 以 使 伊利 淹 
(Lake Erie) 这 么 巨大 的 水 面 沉 农 下 去 ? 而 又 有 谁 会 想到 
通过 减少 这 些 因素 的 影响 可 以 让 它 起 死 回 生 ? 但 是 这 种 事 
情 已 经 发 生 了 。 

“一 个 处 于 崩溃 边缘 的 公司 奇迹 般 地 好 转 并 康复 过 
来 ， 在 这 种 情况 下 人 们 通常 会 将 其 归功 于 财务 重组 活动 。 
然而 事实 情况 可 能 却 并 非 如 此 。 

“公司 之 所 以 会 改变 是 因为 “士气 ”发 生 了 变化 。 人 
们 又 重新 开始 工作 了 。 之 前 他 们 之 所 以 意志 消沉 、 一 曼 不 
振 ， 其 原因 是 他 们 感觉 到 公司 正在 走向 灭亡 ， 而 公司 的 管 
理 层 却 没有 采取 任何 的 应 对 措施 。 如 果 这 家 公司 足够 大 ， 
以 至 于 能 够 经 常见 诸 报 端的 话 ， 他 们 会 发 现 公司 名 字 的 前 
面 常 常会 冠 之 于 “财务 问题 重 压 之 下 ”等 字眼 。 这 实在 
令 人 难以 接受 。 
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“ 当 一 个 管理 团队 给 人 们 带 来 希望 ， 并 采取 了 积极 的 
领导 作风 的 时 候 ， 人 们 则 会 重新 开始 推动 事物 的 发 展 。 现 
在 我 们 也 必须 承认 ， 如 果 产 品 已 经 像 赶 马车 的 皮革 那样 过 
时 的 话 ， 这 个 公司 可 能 就 永远 也 不 会 有 好 转 的 那 一 天 了 。 
但 是 在 大 多 数 情 况 下 ， 所 需要 的 只 是 削减 多 余 的 管理 费 ， 
对 金融 资产 进行 重组 ， 并 帮助 人 们 圆 到 自己 的 工作 中 去 。 
他 们 会 让 新 的 管理 团队 满 脸 增光 并 因此 而 创造 出 财富 。 

“ 别 让 公司 沉睡 下 去 ; 让 管理 层 时 刻 充满 挑战 的 感 
觉 、 充 满 梦想 ; 为 客户 提供 改进 后 的 新 产品 ; 创造 出 一 种 
环境 ， 使 这 里 的 人 们 从 努力 工作 中 找到 乐趣 一 一 这 些 都 是 
使 一 家 公司 不 断 走向 成 功 的 保障 。 

“态度 的 影响 作用 占 98% 的 比重 ， 而 且 只 要 相关 个 人 
不 是 消极 得 无 可 救 药 ， 态 度 就 可 以 被 创造 出 来 。 让 我 们 看 
一 看 最 后 一 次 家 庭 会 议 的 情况 。 


雷 克 斯 :“ 欢 迎 大 家 参加 GNU 公司 第 36 届 家 庭 会 议 。 
今天 恰好 是 我 们 公司 的 第 三 个 生日 。 据 我 所 知 在 会 议 结束 
之 后 ， 我 们 将 在 休闲 室 中 分 享 一 个 大 蛋糕 。 (鼓掌 ) 现在 
请 乔 伊 斯 以 感恩 祷告 的 方式 为 我 们 开始 这 次 的 会 议 。 

乔 伊 斯 ;“ 让 我 们 祈祷 。 亲 爱 的 上 帝 ， 我 们 感谢 您 给 
予 我 们 公司 的 无 私 仁 兽 和 关爱 。 我 们 感谢 您 向 肯 尼 士 
(Kenneth) 的 女儿 戴 比 (Debbie) 伸 出 的 抚慰 之 手 。 现 在 
我 们 恩 请 您 佑 护 我 们 今天 的 交流 活动 。 阿 门 。 

雷 克 斯 :“ 现 在 请 出 我 们 的 金融 天 才 伊 丽 莎 白 : 布朗 
森 (Elizabeth Bronson)。” 

主管 会 计 :“ 谢 谢 你 ， 雷 克 斯 。 我 们 给 大 家 带 来 的 有 交 
好 消息 ， 同 时 也 有 一 些 不 太 好 的 消息 。 让 我 把 费用 情况 投 
射 到 屏幕 上 。 我 们 可 以 看 到 7 月 是 一 个 好 的 月 份 ， 因 为 我 
们 收入 了 78. 1 万 美元 ， 而 支出 则 是 58. 5 万 美元 。 这 样 就 
可 以 使 我 们 的 运转 水 平 达到 1000 万 美元 ， 这 将 会 使 我 们 
本 年 所 做 的 35% 的 增长 预测 成 为 现实 。 费 用 的 上 升 趋势 
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已 经 受到 了 抑制 ， 尽 管 有 新 员工 在 不 断 地 加 入 ， 但 是 我 们 
每 人 的 年 平均 营业 额 仍然 会 达到 15. 4 万 美元 的 水 平 。 

“不 太 好 的 消息 是 待 处 理 业务 的 数量 发 生 了 10% 的 下 
降 ， 没 有 达到 预计 的 水 平 。 我 们 必须 对 其 成 因 进行 深层 的 
考察 。 

“董事 会 已 经 批准 了 向 员工 持 股 计划 (ESOP) 注入 
第 一 笔 资 金 的 建议 ， 这 样 在 下 个 月 我 们 将 把 5 万 美元 的 资 
金 转 和 这 个 专门 的 账户 。 有 问题 吗 ?” 

海伦 : “RRA ESOP 是 什么 意思 。 我 只 知道 它 表 
示 我 们 将 会 拥有 公司 的 股份 ， 但 是 这 是 如 何 实现 的 呢 ?” 

伊丽莎白 : “ESO 指 的 是 员工 持 股 计划 ， 这 是 一 件 
十 分 复杂 的 事情 。 在 这 个 问题 上 ， 我 们 明天 将 向 大 家 分 发 
一 本 小 册子 (她 转眼 看 着 自己 的 行政 助理 ， 他 点 头 表 示 
同意 ) ,但 是 在 下 一 次 的 家 庭 会 议 中 ,我 计划 让 行政 人 员 
就 这 个 问题 为 大 家 做 出 解释 。 粗 略 地 说 ， 它 表示 公司 用 自 
己 的 收益 为 大 家 购买 一 定数 量 的 股份 或 是 其 他 的 投资 ， 它 
最 终 是 否 属于 你 的 ， 这 要 视 你 在 公司 的 工作 时 间 而 定 。 这 
种 时 间 叫 做 “授予 期 限 (Vesting)'， 完 全 拥有 这 些 股份 
需要 经 过 5 年 的 时 间 。 在 你 退休 或 离开 的 时 候 ， 它 是 你 
的 。 同 时 ， 在 你 的 个 人 资产 负债 表 上 ， 你 可 以 把 它 列 人 你 
的 资产 一 栏 。” 

KA: “HAR RRR?” (RF) 

PRA: BARERA? 如 果 没 有 了 ， 我 将 把 
讲台 让 给 人 力 资源 部 。 乔 (Joe) ?” 

乔 :“ 谢 谢 你 伊丽莎白。 从 日 常 管理 费用 数据 中 你 
们 可 以 注意 到 ， 我 们 的 全 职员 工 共 有 51 个 ,轮班 员 工 4 
人 ， 临 时 工 2 人 。 昌 前 执行 委员 会 (Executive Committee) 
已 经 批准 了 6 个 工作 岗位 的 设立 工作 ， 详 细 情 况 已 经 被 张 
贴 到 了 人 力 资 源 部 海伦 办 公 室 的 外 面 。 如 果 你 对 其 中 哪个 
工作 感 兴趣 ， 请 与 我 们 联系 。 我 将 就 相关 能 力 等 问题 与 你 
进行 沟通 ， 之 后 会 安排 面试 问题 。 其 中 的 5 个 岗位 会 有 培 





训 活 动 。 管 理 信息 系统 (Management Information System, 
MIS) 专业 人 员 就 是 其 中 之 一 ， 对 于 这 个 岗位 ， 我 们 目前 
的 这 些 人 可 能 没有 一 个 人 可 以 直接 上 岗 。” 

乔治 :“ 我 们 在 计算 机 化 方面 是 不 是 会 取得 更 大 的 进 
展 ?” 

乔 :“ 这 个 嘛 ， 正 如 大 家 所 知道 的 ， 在 财务 和 员工 资 
料 的 处 理 方面 ， 我 们 已 经 有 了 一 个 中 心 处 理 器 。 我 们 的 想 
法 是 看 看 是 否 可 以 推行 “无 纸 化 办 公 ” 。 秘 书 处 专案 小 组 
在 上 个 月 所 做 的 一 份 调 查 结果 显示 在 纸张 的 使 用 方面 ， 我 
们 做 得 并 不 太 好 。 你 们 所 有 人 都 已 经 拿 到 了 一 份 这 样 的 报 
告 ， 这 一 做 法 本 身 又 构成 了 纸张 的 浪费 (RE), 但 是 该 
报告 却 清楚 地 告诉 了 我 们 一 种 模式 。 其 中 使 我 感到 痛心 的 
是 在 我 们 所 复印 的 纸张 中 ， 有 70% 都 会 堆 在 桌子 上 或 者 
是 进入 文件 档案 。 有 :了 计算 机 系统 ,我 们 就 可 以 向 大 家 提 
供 磁盘 版 本 ， 从 而 达到 节约 纸张 的 目的 。 

“下 一 个 星期 四 我 们 将 举办 一 次 关于 写作 方面 的 专题 
学 术 会 ， 为 了 使 每 一 个 人 都 可 以 参加 ， 这 次 的 学 术 会 将 在 
3 个 不 同 的 地 点 举办 。 在 学 术 会 之 后 ， 如 果 你 还 想 更 多 地 
了 解 关 于 书信 及 报告 的 写作 知识 ， 那 么 你 还 有 机 会 参加 在 
我 们 某 个 教室 中 举行 的 业余 培训 班 。 

“人 力 资源 部 已 经 为 大 家 准备 好 了 新 的 医疗 保险 手 
册 。 我 们 将 在 下 一 周 把 它 分 发 给 大 家 ， 但 是 如 果 你 想 更 早 
拿 到 手 的 话 ， 给 海伦 或 给 我 打 电话 。 我 们 正在 对 运用 保险 
的 情况 进行 调查 ， 以 便 决定 我 们 是 否 可 以 对 其 进行 调整 ， 
从 而 使 我 们 能 够 以 更 少 的 费用 取得 更 大 的 保险 范围 。 公 司 


员工 的 平均 年 龄 是 32 岁 ， 因 此 我 们 应 该 能 够 做 得 更 好 
些 。 

雷 克 斯 :“ 谢 谢 你 。 沃 利 ?” 

RF: “研讨 会 的 日 程 在 下 两 个 月 中 已 经 安排 满 了 ， 
而 且 除 了 我 们 将 要 准备 实施 的 一 些 之 外 ， 正 处 于 考虑 阶段 


的 建议 还 有 6 个 。 其 中 有 一 些 的 准备 工作 到 现在 这 个 阶段 
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已 经 经 历 了 很 长 的 时 间 。 伊 丽 莎 白 ， 我 想 这 正 是 待 处 理 业 
务 为 什么 会 下 降 的 原因 所 在 。 但 是 我 们 会 对 此 进行 核实 并 
将 确切 消息 通知 你 们 。 

“今天 我 们 可 以 用 一 段 时 间 对 某 些 特定 领域 内 所 取得 
的 进展 展开 一 些 讨论 。 我 已 经 安排 阿 瑟 (Arthur) 对 我 们 
的 一 个 长 期 客户 一 一 安 森 公司 的 情况 做 一 个 简单 的 介绍 ; 
比尔 将 谈 一 谈 一 个 新 客户 ， 即 城市 汽车 公司 (City Mo- 
tors) 的 情况 ; HRE (Herman) 将 为 我 们 介绍 一 个 潜在 
客户 的 最 新 进展 情况 ， 这 是 一 家 大 公司 ， 它 的 名 字 岂 国际 
银行 (International Bank), PA?” 

阿 瑟 :“ 安 森 公司 是 戴 紫 德 先生 的 第 一 个 客户 ,而且 
它 一 直 是 一 个 很 好 的 客户 。 上 一 局 我 在 安 森 公司 呆 了 两 
天 。 你 们 可 能 已 经 知道 ， 萨 姆 . 埃 利 森 先 生 已 经 于 去 年 提 
前 退休 了 ， 而 埃 弗 里 特 . 史密斯 先生 (Everett Smith) 已 
经 接替 了 他 的 位 置 。 该 公司 的 采购 人 员 全 部 参加 过 我 们 的 
培训 班 ， 而 且 该 公司 还 在 利用 音像 材料 对 其 管理 层 的 其 他 
人 员 进 行 新 知识 的 更 新 活动 。 更 有 意思 的 事情 是 该 公司 的 
所 有 部 门 都 在 运用 我 们 的 原则 来 提高 业务 水 平 ， 而 不 仅仅 
限于 采购 部 门 。 埃 弗 里 特 先 生 正 计 划 邀 请 他 们 去 学 校 参 加 
培训 。 同 时 他 告诉 安 森 公司 董事 会 说 到 目前 为 止 他 们 为 我 
们 的 服务 所 支付 的 金额 是 47. 5 万 美元 ， 同 时 相关 文件 显 
示 该 公司 因此 而 得 到 的 审计 后 的 费用 节约 额 为 3500 万 美 
元 。 这 还 不 包括 因 存 货 减少 而 产生 的 利息 支出 的 降低 。 这 
一 项 的 数额 就 可 以 达到 数 百 万 美元 。 在 这 一 方面 ， 安 森 公 
司 对 于 任何 公司 都 愿意 为 我 们 提供 证 明 。 我 所 要 讲 的 就 这 
么 多 。 我 想 下 一 位 该 是 比尔 了 ， 谢 谢 大 家 。” (RE) 

比尔 :“ 阿 琶 ， 我 们 真是 望尘莫及 。 城 市 汽车 公司 实 
际 上 是 一 个 具有 误导 性 的 名 字 。 该 公司 的 业务 已 经 遍及 了 
世界 各 地 ， 而 且 它 的 供应 商 也 遍布 于 全 世界 。 该 公司 每 年 
的 支出 额 超过 了 90 亿美 元 ， 其 中 半数 以 上 都 发 生 在 美国 
国内 。 其 生产 活动 绝 大 部 分 都 分 布 在 48 PO eR R A 
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肉 ， 但 是 它 在 欧洲 和 非洲 也 有 自己 的 工厂 。 

“城市 汽车 公司 希望 我 们 能 够 帮助 它 的 经 理 们 建立 起 
自己 的 研讨 会 (Seminar) ， 在 这 个 过 程 中 我 们 将 负责 准备 
讲授 的 内 容 ， 并 教 给 他 们 如 何 去 教 授 这 些 材料 。 该 公司 将 
向 我 们 支付 使 用 费 。 

“一 些 重要 的 采购 执行 人 员 在 下 周 将 会 到 达 这 里 。 戴 
蒙 德 先生 将 会 会 见 他 们 ， 而 且 在 课 后 还 有 可 能 会 与 他 们 一 
起 去 打 高 尔 夫 球 。 他 们 的 积极 性 确实 已 经 被 调动 起 来 了 。 
我 们 必须 为 他 们 把 某 些 录像 以 及 笔记 资料 翻译 成 多 种 语 
言 ， 但 是 城市 汽车 公司 将 会 为 此 支付 报酬 。 

雷 克 斯 :“ 谢 谢 。 下 一 个 是 坎 尔 曼 。”( 鼓 掌 ) 

BRE: “国际 银行 将 会 成 为 一 个 非 同 寻常 的 客户 。 
该 公司 的 采购 活动 主要 涉及 软件 和 通讯 系统 这 样 的 服务 项 
目 。 但 是 对 于 纸张 、 家 具 以 及 自己 使 用 的 其 他 一 些 材 料 ， 
该 公司 也 订立 了 长 期 合同 。 

“去 年 春季 他 们 听 了 由 沃 利 为 某 个 协会 所 做 的 一 场 报 
告 ， 之 后 该 公司 的 管理 团队 便 找 到 了 我 们 。 长 期 以 来 他 们 
一 直 都 在 讨论 如 何 可 以 从 制造 业 咨 询 公 司 那 里 得 到 帮助 的 
问题 。 

“他 们 的 培训 班 结束 的 时 候 ， 我 们 的 策略 方案 也 将 准 
备 就 绪 。 和 那些 对 我 们 的 采购 原则 一 无 所 知 的 人 进行 沟通 
确实 是 一 件 难事 。 但 是 好 在 他 们 都 十 分 真诚 ， 因 而 我 们 是 
可 以 与 国际 银行 公司 保持 良好 关系 的 。 谢 谢 大 家 。” (KR 
掌 ) 

沃 利 :“ 在 我 们 结束 这 一 部 分 的 内 容 之 前 ， 我 想 向 大 
家 介绍 业务 部 门 的 两 位 新 闻 事 。 一 位 是 见习 经 理 ， 盖 尔 。 
马 斯 特 斯 (Gail Masters ) 。 站 起 来 ， 盖 尔 。 (RR) 盖 尔 
上 个 月 刚 从 工商 管理 硕士 (MBA) 学 院 毕 业 。 欢 迎 你 。 

“发 展 部 的 一 位 新 作家 ， 基 思 ， ME (Keith Wright). 
基 思 在 来 我 们 这 里 之 前 曾 在 费城 报社 (Philadelphia News- 
papers) 工作 。” (鼓掌 ) 
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“我 们 业务 部 的 内 容 就 这 么 多 。 (RE) 下 面 是 发 展 
Mo TY? (Kermit)” 

克 米 特 : “我 们 给 大 家 带 来 了 一 些 令 人 振奋 的 消息 。 
我 们 正在 把 我 们 授课 时 所 使 用 的 一 些 案例 制作 成 音像 教 
材 。 你 可 能 已 经 注意 到 这 方面 的 一 些 进展 情况 。 我 们 聘请 
的 是 城市 剧院 的 一 些 演员 。 在 整个 拍摄 活动 封 镜 之 前 ， 还 
需要 数 周 的 时 间 。 

“这 是 我 们 这 种 好 莱 坞 人 所 说 的 “一 个 摄制 过 程 " 
(EE) 但 是 我 们 却说 服 他 们 为 我 们 提供 了 一 段 剪辑 片段 ， 
这 样 你 们 就 可 以 对 事情 的 进展 情况 有 所 了 解 。 我 们 现在 可 
以 播放 它 吗 ? 

(房间 中 灯光 暗 了 下 来 ， 录 像 机 的 灯光 亮 起 来 并 播放 
了 一 个 5 分 钟 长 度 的 剪辑 片段 。) 

“同时 ， 我 们 正在 为 公司 准备 新 的 宣传 册 。 根 据 旧 宣 
传 册 的 内 容 ， 公 司 中 大 概 只 有 十 几 个 人 。 下 周 有 人 可 能 会 
四 处 转 着 拍摄 照片 。 我 们 其 中 的 一 个 人 会 陪 着 他 们 ， 以 便 
你 们 能 够 知道 摄像 者 是 否 是 我 们 所 请 的 人 。 如 果 我 们 当中 
某 个 人 的 图 片 适合 收入 这 个 宣传 册 ， 我 们 在 使 用 之 前 会 征 
求 这 个 人 的 同意 。 这 是 我 们 发 展 部 的 所 有 内 容 。 下 一 个 是 
BK (Carol) .” (KE) 

卡 罗 尔 :“ 我 这 里 有 一 份 来 自 于 娱乐 委员 会 (Recrea- 
tion Committee) 的 报告 。 下 个 月 29 日 我 们 计划 在 爱迪生 
公园 举办 一 年 一 度 的 外 出 郊游 活动 。 全 公司 的 每 一 个 家 庭 
都 将 被 邀请 参加 。 我 们 和 去 年 一 样 会 提供 儿童 的 看 护 服 
务 ， 而 且 一 切 都 是 免费 的 。 现 在 请 那些 不 能 够 参加 的 人 举 
一 下 手 好 不 好 ? 重复 一 遍 ， 是 不 能 去 的 人 。 谢 谢 大 家 ， 只 
有 少数 几 位 。 我 们 将 要 求 每 个 人 签字 认可 ， 以 便 我 们 能 够 
相应 地 制定 计划 。 好 机 会 不 要 错过 呀 !” (RE) 

巴 德 (Bud) :“ 根 据 安 排 将 由 我 来 就 质量 改进 小 组 的 
工作 状况 向 大 家 做 一 个 汇报 。 我 们 已 经 向 每 个 人 发 出 了 问 
题 调查 表格 ， 两 周 之 后 我 们 将 会 从 大 家 手中 收回 来 。 如 果 
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存在 着 一 些 未 得 到 修正 的 问题 ， 这 一 过 程 将 会 使 我 们 有 机 
会 为 你 争取 到 外 界 的 帮助 。 你 只 需 知道 存在 的 问题 ， 而 无 
须知 道 其 中 的 原因 。 另 外 ， 再 过 几 个 月 我 们 第 二 个 年 度 的 
‘FRH?’ (Zero Defects Day) 就 将 要 到 来 了 。 为 了 给 
大 家 留 出 一 些 想像 的 空间 ， 我 们 现在 还 不 打算 把 具体 的 安 
排 告诉 大 家 。 谢 谢 。”( 鼓掌) 

雷 克 斯 :“ 这 是 一 次 令 人 振奋 的 会 议 。 现 在 让 我 们 进 
人 公开 讨论 阶段 。 任 何人 只 要 愿意 ， 在 这 里 什么 问题 都 可 
以 讨论 。 南 希 (Nancy) ?” 

南 希 : “ 戴 蒙 德 先生 ， 我 一 直 想 知道 我 们 公司 将 会 发 
展 到 多 大 的 规模 。 你 认为 在 今后 的 几 年 中 我 们 会 是 一 种 什 
么 样 的 景象 ?” 

雷 克 斯 :“ 这 个 嘛 ， 南 希 ， 我 不 敢 确 定 我 是 不 是 回 管 
这 个 问题 的 最 合适 人 选 。 过 去 我 一 直 在 说 我 们 的 公司 不 会 
超过 25 人 ， 但 是 我 们 已 经 两 倍 于 这 个 数值 了 。 我 估计 在 
未 来 5 年 中 我 们 将 以 30% 的 速度 增长 ， 之 后 速度 将 会 放 
慢 。 按 照 这 个 增长 速度 ,会 有 多 少 人 ,伊丽莎白 ?” 

伊丽莎白 :“ 按 照 30% 的 速度 计算 ， 每 经 过 2. 4 年 我 
们 的 人 员 就 会 增长 一 倍 。5 年 之 后 我 们 的 员工 数量 将 会 达 芽 
到 200 A.” (RF; 热烈 鼓掌 ) 

雷 克 斯 :“ 如 果 能 够 成 为 现实 ,我们 就 必须 学 会 如 何 
去 管理 这 样 规模 的 一 家 公司 。 我 们 计划 要 在 这 一 次 和 下 一 
次 家 庭 会 议 之 问 增设 一 次 离 场 战略 会 议 (Off-site Strategy 
Session ) 。 对 于 这 些 活 动 ， 如 果 有 结果 ， 我 将 会 在 下 一 次 
会 议 上 给 出 全 面 的 报告 。 我 们 接 下 来 要 讨论 什么 问题 ?” 

EH (Charlie): “每 天 两 次 把 信件 依次 发 送 到 大 楼 
的 各 个 角落 ， 这 使 我 们 感到 了 很 大 的 工作 压力 。 您 认为 是 
否 可 以 设立 若干 个 邮件 领取 站 ? 每 一 个 部 门 都 可 以 到 相应 
的 邮件 领取 站 去 取 回 自己 的 邮件 。 将 这 些 邮 件 分 送 到 每 一 
个 办 公 桌 ， 这 项 工作 占用 了 我 们 所 有 的 时 间 。” 

雷 克 斯 :“ 大 家 对 此 有 什么 看 法 ?” 


克 劳 十 比 经 典 译 从 ”149 
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海伦 : “我 们 可 没有 时 间 天 天 都 去 拜访 查 利 。。 (F 
声 ) 

萨 莉 (Sally): “这 种 做 法 意味 着 我 们 要 在 路 上 花费 
大 量 的 时 间 ， 有 一 些 事情 可 能 会 因此 而 受到 影响 。 

雷 克 斯 :“ 乔 ， 你 可 不 可 以 组 织 查 利 和 若干 个 部 门 的 
秘书 们 讨论 一 下 这 个 话题 ? 还 有 别人 想 参与 这 种 讨论 吗 ? 
好 ， 乔 ， 你 把 他 们 都 记 下 来 。 在 你 做 出 决定 之 后 ， 请 你 把 
讨论 结果 告诉 我 们 。 另 外 ， 查 利 ， 你 可 以 把 我 的 信件 直接 
丢 到 湖 里 。 它 们 只 会 把 我 锁 到 办 公 桌 上 。 谁 还 有 问题 ?” 

阿 瑟 : “我 想 不 久之 后 我 们 将 会 在 工作 能 力 上 遇 到 一 
些 问题 。 目 前 ， 未 来 数 个 月 的 日 程 已 经 被 安排 得 密 不 透风 
了 。 我 们 是 否 想 过 要 在 西海 岸 (West Coast) 建立 一 个 营 
业 机 构 ?” 

雷 克 斯 :“ 我 们 已 经 就 这 个 问题 进行 了 讨论 。 我 想 我 
从 来 也 没有 觉得 有 那个 必要 ， 但 是 我 们 将 会 重新 考虑 这 个 
问题 。 让 我 们 把 这 个 问题 作为 战略 会 议 的 一 个 讨论 话题 ， 
乔 。 如 果 我 们 有 必要 采取 那 种 发 展 战略 ， 我 将 会 立刻 不 遗 
余力 地 投入 到 这 项 工作 中 去 。( 欢 呼声 ) 

“时 间 已 经 到 了 。 夏 洛 特 (Charolette) 将 结束 这 次 的 
会 议 。 

EKR: “谢谢 你 。 我 想 和 大 家 分 享 一 篇 文章 。 文 章 
的 名 字 叫 做 《站 台 》 ( “The Station”) 。 它 的 作者 是 罗 伯 
特 . 黑 斯 廷 斯 (Robert Hastings) o” 


在 我 们 的 潜意识 中 ， 有 一 个 田 因 诗 般 的 美景 。 我 们 看 到 
自己 正在 做 长 途 旅行 ， 而 它 则 横 跨 了 整个 大 陆 。 我 们 乘 着 火 
车 前 进 。 窗 外 飞驰 而 过 的 景象 尽 收 眼底 : 临近 的 高 速 公路 上 
车 来 车 往 ; 铁路 与 公路 交叉 口 儿童 们 在 挥动 着 手 营 ; 远 处 的 
山坡 上 牛 群 在 悠闲 地 吃 着 牧草 ;一座 发 电厂 的 烟 简 中 积 出 了 
白 烟 ; 玉米 和 小 麦 的 波浪 此 起 彼 伏 ; 平原 与 山谷 ,山脉 与 起 
伏 的 山坡 交替 出 现 ; 城市 中 的 建筑 物 在 空中 的 轮廓 ， 以 及 乡 
村 中 的 庄园 一 一 掠 过 。 
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但 是 在 我 们 的 心灵 深 处 ， 最 重要 的 是 最 终 的 目的 地 。 在 ”112 
某 一 个 特定 日 子 的 某 一 个 特定 时 刻 ， 我 们 将 会 驶 进 站 台 。 乐 
队 奏 起 动听 的 音乐 ， 彩 旗 飞 扬 。 那 个 地 方 一 旦 到 达 ， 很 多 奇 
妙 的 梦想 将 会 变 为 现实 ， 我 们 生活 中 的 条 条 片 片 将 会 结合 在 
一 起 ， 就 像 是 个 组 合 在 一 起 的 七 巧 板 。 我 们 如 此 不 安 地 在 
过 道中 徘徊 ， 诅 更 虚度 的 分 分 秒 秒 一 一 等 竺 着， 等 竺 着， 等 
待 着 即将 到 来 的 站 台 。 

“ 当 我 们 达到 站 台 的 时 候 ， 梦 想 就 会 实现 !” 我 们 会 这 么 
me “RETR 18 岁 。"“ 那 时 我 买 下 了 一 辆 450 SL 梅 塞 德 斯 - 
奔驰 轿车 (450 SL Mercedes Benz)!”“ 那 个 时 候 我 供养 最 小 
的 孩子 完成 了 大 学 学 业 。”“ 那 时 我 付 清 了 抵押 贷款 !”“ 那 个 
时 候 我 终于 得 到 了 提升 。” “那个 时 候 我 达到 了 退休 年 龄 ， 从 
此 以 后 我 将 过 上 快乐 的 生活 1” 

或 早 或 晚 ， 我 们 必须 意识 到 根本 就 没有 站 台 ， 任 何 地 方 
都 不 能 在 硕 刻 之 间 到 达 ， 而 且 也 不 可 能 一 劳 永 移 。 生 命中 真 
正 的 乐趣 就 在 旅途 之 中 。 站 台 仅 仅 是 一 个 梦想 。 它 总 是 不 断 
地 把 我 们 抛 在 身后 。 

“品味 人 生 ” 是 一 个 很 好 的 座右铭 ， 尤 其 是 与 赞美 诗 
118: 24 (Psalm 118:24) 交 相 呼 应 的 时 候 : “今天 是 上 帝 诞 生 
HAT; 我 们 为 此 而 欢欣 ， 为 之 而 高 兴 。” 记 疯 男 人 们 的 不 是 
今天 的 重担 ， 而 是 昨天 留 下 的 遗憾 和 对 于 明天 的 恐惧 。 遗 情 
和 恶人 惧 是 双胞胎 般 的 窃贼 ， 他 们 偷 去 了 我 们 所 拥有 的 今天 。 

因此 ， 不 要 再 在 通道 中 徘徊 ,不 要 再 计算 经 过 的 里 程 。 
相反 ， 攀 登 更 多 的 山峰 ， 品 尝 更 多 的 冰淇淋 ， 更 多 地 赤脚 行 
走 ， 更 多 地 在 河流 中 畅游 ， 更 多 地 观赏 日 落 的 美景 ， 留 下 更 
多 的 笑 声 ， 少 一 些 句 泣 。 在 前 进 的 过 程 中 ， 我们 必须 要 品味 
人 生 。 站 台 很 快 就 将 来 到 我 们 的 面前 。 


雷 克 斯 :“ 会 议 到 此 结束 。 祝 大 家 周末 愉快 。 
这 样 ， 一 个 典型 的 家 庭 会 议 就 结束 了 。 


穿越 GNU 公司 的 节 孔 (Knothole) 


“作为 执行 官 教育 的 一 个 组 成 部 分 ， 我们 已 经 邀请 约 
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得 HRE (John Mallory) 每 周 来 我 们 这 里 一 次 ,并 与 
学 员 们 进行 了 一 次 综合 讨论 活动 。 在 起 草 商业 书信 和 商业 
通讯 的 整个 领域 中 ， 约 翰 被 公认 为 是 一 位 具有 影响 力 的 权 
威 人 士 。 他 可 以 帮助 人 们 认识 到 书写 过 程 只 是 另 一 种 形式 
的 会 话 过 程 。 

“尽管 约翰 只 是 答应 通过 几 次 会 议 的 形式 来 提供 帮 
助 , 但 是 事实 上 他 每 周 都 会 到 这 里 来 。 董 事 会 授权 他 可 以 
购买 一 些 股 份 ， 于 是 他 就 买 下 了 这 批 股份 ， 因 为 他 觉得 这 
样 可 以 帮助 我 们 波 过 难关 。 现 在 这 些 股份 的 价值 已 经 提高 
了 ,这 让 我 感到 十 分 欣 奈 。 

“上 个 月 ， 在 我 们 一 起 走 着 去 吃 午饭 的 时 候 ， 他 问 我 
我 认为 公司 可 以 在 多 长 时 间 内 保持 如 此 壮观 的 增长 趋势 。 

““ 我 一 直 是 一 个 悲观 主义 者 ， 这 一 点 你 是 知道 的 ， 
约翰 说 道 , “但 是 我 确实 觉得 你 将 会 看 到 一 个 增长 放 慢 的 
HE, DA RR NS NARS AE. 

“我 播 了 播 头 。 “对 于 某 些 竟 争 ， 我 们 是 持 欢迎 态度 
的 ,” 我 说 。 我们 认为 我 们 可 以 领先 于 众人 ， 有 了 竞争 
者 之 后 ， 可 以 让 每 一 个 人 都 了 解 到 我 们 是 多 么 的 出 色 。 同 
时 ， 这 也 将 使 我 们 克服 自 大 的 心态 。 

““ 这 人 么 说 你 认为 这 种 增长 态势 会 永远 持续 下 去 吗 ? 

““ 这 将 是 一 个 很 长 的 发 展 过 程 。 但 是 我 确实 觉得 我 
们 争取 到 了 更 多 、 更 大 的 客户 。 我 们 可 以 看 一 看 城市 汽车 
公司 和 国际 银行 的 例子 。 它 们 的 员工 数量 都 达到 了 几 十 
万 。 今 后 还 会 有 更 多 的 公司 会 与 我 们 合作 。 

““ 这 听 起 来 确实 好 极 了 。” 

“ 约 得 的 话 让 我 感到 一 阵 不 安 ， 于 是 在 回来 的 路 上 我 
走 进 了 伊丽莎白 的 办 公 室 。 她 正在 查阅 电脑 资料 。 

“ “你 在 那里 发 现 了 什么 东西 能 这 么 让 你 感 兴趣 ， 贝 
丝 ?， 我 问 道 。' 我 始终 觉得 你 们 这 些 财 务 管理 者 和 我 们 
这 些 人 是 生活 在 两 个 不 同 的 世界 中 的 。 

“她 笑 了 笑 。“ 是 谁 说 的 ， 哪 一 个 才 是 真实 的 世界 ? 
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我 正在 检查 待 处 理 业务 的 情况 。 

“ “在 家 庭 会 议 上 你 说 它 出 现 了 10% 的 下 降 。 我 认为 
那 只 不 过 是 一 个 正常 的 波动 过 程 。 这 里 面 是 否 确 实 隐藏 着 
某 种 趋势 ” 

““ 是 的 ， 我 认为 是 这 样 的 。 根 据 我 所 能 确定 的 一 些 
情况 ， 像 安 森 公司 这 样 的 老 客户 正在 走向 衰落 。 它 们 的 预 
约 量 与 过 去 相 比 已 经 发 生 了 下 降 。 而 像 城市 汽车 公司 这 样 
的 新 客户 我 们 还 没有 真正 开展 业务 。 

“ :我 们 所 看 到 的 是 否 是 图 表 上 的 一 块 空白 呢 ? 你 是 
否认 为 我 们 所 规划 的 和 将 要 发 生 的 活动 之 间 存 在 某 些 差 
BB?’ 

““ 我 想 这 个 问题 应 该 问 一 问 业 务 部 的 人 员 ， 但 是 事 
情 显然 看 起 来 是 这 样 的 。 

“如果 在 一 段 时 间 之 内 ， 比 如 说 3 个 月 ， 在 新 客户 
开始 产生 影响 之 前 这 个 差距 将 一 直 存在 下 去 ， 这 将 对 我 们 
的 财务 状况 产生 怎样 的 不 良 影响 呢 ? 

““ 这 将 是 毁灭 性 的 打击 。 我 们 拥有 大 约 20 万 美元 的 
储备 金 。 这 只 能 应 付 1 个 月 的 工资 支付 活动 。 我 们 拥有 信 
贷 额 度 ， 因 而 可 以 从 中 取得 贷款 。 

“ “但 是 即使 在 最 坏 的 情况 下 这 种 下 降 过 程 也 不 会 一 于 
下 到 底 呀 。 我 们 仍然 会 有 资金 人 账 。 如 果 在 几 个 月 中 我 们 
经 历 一 个 50% 的 下 降 过 程 ， 这 种 下 降幅 度 已 经 十 分 大 了 ， 
那么 我 们 仍然 会 有 40 万 美元 左右 的 收入 。 按 照 我 们 现在 
58.5 万 美元 的 费用 水 平 计算 ， 这 意味 着 会 有 18.5 万 美元 
的 财务 赤字 。 如 果 我 们 在 某 些 费用 上 进行 一 些 削 减 的 话 ， 
我 们 每 个 月 的 亏空 大 约 在 10 万 美元 左右 。 如 果 我 们 所 过 
到 的 困难 持续 5 个 月 ， 那 么 我 们 的 亏空 将 会 是 50 万 美 
元 。 

“ 贝 丝 微笑 着 点 头 表示 同意 。 ' 我 想 这 大 致 是 正确 的 。 
我 们 有 20 万 美元 的 储备 ， 加 上 可 以 从 银行 取得 的 30 万 美 
元 的 贷款 ， 我 们 是 可 以 处 理 现 金 流 问 题 的 。 然 而 ， 这 里 还 
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有 一 匹 爱 踢 人 的 马 。 

“ “2 BAW A?’ 

““ 是 的 ， 那 就 是 新 员工 培训 系统 。 

“R, EE, RHE, “我 把 它 忽略 了 。 为 了 完成 
这 项 工作 ， 我 们 计划 在 未 来 的 6 个 月 中 投入 60 万 美元 。 
如 果 我 们 现在 已 经 拥有 了 这 种 系统 ， 我 们 也 就 不 会 有 目前 
的 这 种 难题 了 。 安 森 公 司 的 购买 活动 所 支付 的 金额 将 足以 
抵消 任何 的 滑坡 现象 。 

““ 这 人 么 说 我 们 将 面 对 一 个 涉及 百 万 美元 的 难题 ?7 

““ 看 起 来 情况 是 这 样 的 。 我 想 银 行 可 以 为 我 们 提供 
一 些 帮 助 ; 我 可 以 去 跟 他 们 谈 谈 。 

““ 让 我 们 首先 把 执行 委员 会 的 成 员 召 集 起 来 。 在 去 
银行 之 前 ， 我 们 需要 有 一 个 计划 。 同 时 我 想 确认 一 下 我 们 
所 做 的 这 些 猜 想 大 致 上 是 正确 的 。 不 幸 的 是 我 有 一 种 预 
感 ， 那 就 是 我 们 的 猜测 可 能 正好 击 中 了 目标 。 

“执行 委员 会 在 下 午 3 点 召开 了 会 议 。 我 和 贝 丝 把 我 


们 所 发 现 的 问题 向 大 家 讲述 了 一 遍 ， 之 后 我 要 求 大 家 发 表 | 


自己 的 看 法 。 

“RAB RX BAMA BMRA RAT.” RA 
说 道 。 在 这 个 时 期 中 ， 我 们 可 以 将 销售 收入 提高 一 点 ， 
新 产品 的 推出 可 以 放 慢 一 点 ， 员 工人 数 可 以 减少 一 点 ， 这 
样 难关 也 就 可 以 轻松 度 过 了 。 

“ 克 米 特 认为 这 并 不 是 一 个 好 主意 。' 对 于 员工 培训 
系统 这 样 的 大 项 目 ， 我 们 是 不 能 稍 有 放松 的 。 我 们 使 用 了 
大 量 的 摄影 棚 时 间 ; 我 们 与 十 几 个 演员 都 签订 了 协议 ; 我 
们 必须 为 各 种 书本 预先 安排 打印 机 和 装订 工 。 同 时 ， 我 们 
也 已 经 告诉 过 客户 ， 说 整个 系统 将 在 6 个 月 之 内 交付 使 
用 ,而 他 们 也 都 在 指望 着 我 们 的 系统 。 我 认为 这 也 正 是 国 
际 银行 以 及 城市 汽车 公司 能 够 与 我 们 合作 的 原因 所 在 。 

““ 如 果 我 们 裁减 了 员工 ,我们 的 士气 将 会 严重 受 
E PHE, 我们 刚刚 录用 了 一 些 人 员 ; 如 果 我 们 将 





他 们 辞退 ， 那 么 我 们 会 给 人 们 留 下 一 种 我 们 不 知道 自己 到 
底 在 做 什么 的 印象 。 

“ 贝 丝 叹 了 一 口气 。' 为 了 能 够 找到 一 个 帮助 我 们 渡 
过 难关 的 计划 ， 无 论 是 通过 什么 方式 ,工资 支 付 总 额 必须 
降低 20% 。 我 们 必须 采取 某 种 措施 。 如 果 我 们 不 能 拿 出 
某 种 计划 ， 让 银行 看 到 我 们 并 不 是 没有 为 此 付出 努力 的 
话 ， 我 们 就 无 法 向 银行 申请 到 100 万 美元 的 贷款 。 

“ 沃 利 站 起 身 来 ， EMT RR. 好 吧 ,” 他 说 道 ， 
“现在 证 我 们 畅所欲言 。 为 了 收 紧 我 们 的 现金 流 ， 我 们 可 
以 在 哪些 环节 上 采取 削减 措施 呢 ? 我 首先 提出 一 个 “ 飞 
机 差旅费 项 目 ' 。 这 一 项 每 年 可 以 节省 3.5 FHT.’ 

““ 员 工 生日 晚餐 怎么 样 ?， 

“ “我们 可 以 减少 办 公 材 料 的 储存 量 ， 并 等 到 需要 的 
时 候 再 临时 订购 。 

“ “让 我 们 把 多 余 的 设备 租赁 合同 取消 掉 吧 。 

“ “我 们 是 不 是 可 以 请 房东 把 租金 水 平 降低 一 段 时 
期 ?? 

“ “请 供应 商 们 在 危机 结束 之 前 ， 先 不 要 将 他 们 的 利 
润 额 纳入 向 我 们 所 收取 的 费用 之 中 。 

“ “我们 的 报酬 水 平 可 以 全 部 降低 20% 。， 

“ “我们 所 有 人 都 实行 每 周 4 天 工作 制 ， 是 不 是 更 合 
适 一 些 ?， 

“ “我 们 可 以 暂缓 员工 持 股 计划 的 款项 支付 ， 同 时 在 
年 底 之 前 暂停 养老 基金 的 运作 。 

“ “我们 可 以 将 所 有 采购 活动 都 停止 下 来 ， 并 逐个 地 
进行 分 析 把 关 。 

“ “不 再 雇用 新 员工 。 

““ 停 办 野餐 活动 。 

“15 分 钟 之 后 ， 沃 利 已 经 满 满 写 了 两 黑板 。 

“ “我 们 可 以 做 的 事情 有 很 多 ,” 沃 利 说 , “我 们 不 必 
为 此 感到 诅 志 。 我 们 发 现 问题 的 时 间 可 以 说 还 不 算 太 晚 ， 
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因而 进行 纠正 还 来 得 及 。 

““ 好 吧 ,” 我 说 ,“ 造 成 目前 的 现状 并 不 是 哪 一 个 人 
的 错误 。 如 果 说 某 个 人 应 该 为 此 而 遭受 指责 的 话 ， 这 个 人 
应 该 是 我 。 正 如 沃 利 所 说 的 那样 ， 我 们 发 现 问题 还 算 及 
时 ， 而 且 我 们 需要 对 其 采取 措施 。 首 先 ， 除 非 事 前 得 到 我 
们 这 个 小 组 的 批准 ， 和 否则 在 任何 事情 上 都 不 能 花费 一 分 
钱 。 除 了 创造 收入 的 差 旅 活动 ， 我 们 将 不 批准 任何 的 差 旅 
活动 ， 而 且 无 论 怎么 说 这 种 差 旅 活动 的 数量 将 会 有 所 下 降 。 
另外 ,我 们 将 乘坐 经 济 舱 ， 这 人 么 做 并 不 是 因为 它 可 以 省 多 
少 钱 ， 而 是 因为 它 可 以 时 刻 提 醒 我 们 目前 所 面临 的 处 境 。 

““ 每 天 早上 我 们 这 个 小 组 的 成 员 要 在 我 的 办 公 室 中 开 
几 分 钟 的 磁头 会 。 我 希望 你 们 每 个 人 都 和 自己 的 员工 坐 下 
来 共同 寻找 出 一 种 解决 方式 ， 以 便 在 未 来 6 个 月 中 将 本 部 
门 的 业务 费用 削减 30% 。 在 那 之 后 我 们 应 该 能 够 恢复 过 
来 。 

““ 在 这 个 非常 时 期 ， 我 将 要 求 各 位 同仁 开始 实行 每 
周 4 天 的 工作 制 。 在 我 们 的 处 境 改 善之 后 ， 我 们 会 向 大 家 
提供 补偿 。 

““ 乔 ， 星 期 五 下 午 我 想 召开 一 次 特别 的 家 庭 会 议 。 
同时 ， 我 和 贝 丝 将 到 银行 跑 一 趟 。 沃 利 ， 你 和 你 的 资深 入 
员 可 不 可 以 为 银行 的 执行 人 员 准备 一 份 特 别 的 介绍 材料 。 
我 想 在 这 一 星期 的 晚 些 时 候 请 他 们 来 我 们 的 公司 。 

“ 沃 利 点 头 同意 。' 让 克 米 特 展示 一 下 我 们 的 一 些 新 
产品 ， 这 也 许 是 一 个 不 错 的 主意 。 

““ 好 主意 。 现 在 让 我 们 以 祈祷 结束 这 次 的 会 议 ' 。 

“ 当 我 和 贝 丝 走 进 鲍 勃 .威尔逊 办 公 室 的 时 候 ， 正 好 
希拉 里 .斯 旺 特 也 在 那儿 。 我 们 受到 了 热情 的 欢迎 ， 并 被 
介绍 给 了 亚 历 克 斯 ， 德 拉 姆 (Alex Dmm) ， 这 是 我 之 前 不 
认识 的 一 个 人 。 

““ 在 与 我 们 很 多 的 小 商业 企业 打交道 的 过 程 中 ， 亚 
历 克 斯 积累 了 丰富 的 经 验 , Maw, REN TANA 





IB DIA Ta, TT RE PS EI’ 

“ 亚 历 克 斯 愉快 地 点 了 点 头 。 

““ 很 好 。 我 和 贝 丝 将 会 把 我 们 现在 的 最 新 进展 情况 
告诉 你 们 ， 之 后 我 们 想 在 本 周末 的 时 候 邀 请 你 们 所 有 人 到 
我 们 GNU 公司 来 ， 这 样 你 们 就 可 以 更 多 地 了 解 我 们 正在 
采取 什么 样 的 措施 。 

““ 首 先 ， 我 想 指出 一 点 ， 那 就 是 我 们 今年 的 营业 收入 
大 约 可 以 比 去 年 增长 50% 。 我 们 预计 明年 的 增长 情况 也 会 
保持 同样 的 水 平 。 我 们 每 名 员工 的 平均 营业 收入 额 正在 向 
15.4 万 美元 迈进 ， 而 我 们 整个 社会 的 总 体 平 均 水 平 还 不 到 
7.5 万 美元 ， 所 以 我 们 的 平均 水 平 是 相当 不 错 的 。 

“ “我 们 发 现 自己 在 资金 周转 方面 遇 到 了 困难 ， 而 此 
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时 的 一 个 新 产品 开发 计划 也 增加 了 问题 的 严重 程度 。 我 们 下 


认为 在 未 来 4 个 月 中 ， 我 们 每 个 月 的 营业 亏空 将 会 是 10 
万 美元 。 这 个 数值 还 是 在 对 我 们 的 费用 支出 进行 了 大 幅 前 
减 之 后 的 数字 。 在 未 来 的 6 个 月 中 ,我 们 将 在 员工 培训 系 
统 (EES) 上 投入 60 万 美元 。 我 们 可 以 将 它 推迟 一 段 时 
闻 ， 但 是 这 样 做 会 提高 成 本 。 

““ 贝 丝 已 经 将 我 们 最 新 的 财务 报告 交 给 了 你 们 ， 其 
中 包括 营业 成 本 。 因 此 我 们 希望 你 们 能 够 为 我 们 提供 100 
万 美元 的 信贷 上 额度， 帮助 我 们 滤 过 难关 。 我 认为 我 们 的 预 
计 收 入 是 远 远 可 以 弥补 这 笔 资金 的 。 

“ 鲍 勃 点 头 同意 ， 而 亚 历 克 斯 则 笑 了 。 

““ 你 们 的 营销 类 型 (Marketing Type) 总 是 有 些 过 于 
乐观 ，” 他 说 道 , “在 批准 这 么 大 一 笔 资金 之 前 ， 我 想 再 
认真 地 考虑 一 下 。 

“我 有 些 生气 。 我 不 大 知道 你 所 说 的 “营销 类 型 ” 
指 的 是 什么 意思 ,” 我 说 道 ,“ 但 是 我 敢 向 你 保证 我 们 的 
数据 是 十 分 审慎 而 且 是 有 根 有 据 的 。GNU 公司 是 一 家 管 
理 完善 的 公司 。 

“ “我 知道 它 确实 管理 有 方 ， 雷 克 斯 ,” 亚 历 克 斯 说 
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道 , “但 是 我 们 的 周围 总 是 潜伏 着 一 些 问 题 ， 而 管理 层 却 
可 能 因为 离 得 太 近 而 无 法 注意 到 。 例 如 你 可 以 检查 一 下 自 
己 的 差 旅 情况 。 你 可 以 对 其 进行 削减 ; 目前 这 一 项 支出 每 
个 月 就 有 5 万 美元 之 多 。 

“ “但 是 除非 是 创造 收入 的 出 差 活动 ， 否 则 我 们 是 不 
允许 外 出 的 。 我 们 有 一 半 的 收入 都 来 自 于 这 些 活动 。( 别 
忘 了 ) 我 们 是 一 家 咨询 公司 。 

“ “我 知道 每 一 次 出 差 都 有 自己 的 目的 和 意义 , 但 是 
它们 却 并 不 一 定 都 能 带 来 钞票 。 

“我 被 说 得 目瞪口呆 。 贝 丝 将 身体 向 前 倾斜 了 一 下 。 

“ “我们 的 顾问 每 到 一 个 地 方 ， 我 们 每 天 就 会 向 客户 收 
HX 2000 美元 。 而 每 一 个 顾问 的 外 出 活动 每 次 至 少 要 用 2 
天 。 因 此 ， 是 客户 支付 了 所 有 的 费用 ， 而 我 们 则 将 剩余 的 
资金 归 人 了 收入 。1 年 之 中 ， 不 按 这 种 方式 进行 的 出 差 活动 
不 会 超过 10 次 ， 而 那 也 都 是 为 了 去 参加 专业 性 的 会 议 。 

“ “但 是 在 我 看 来 ， 既 然 没 有 这 个 新 产品 你 也 经 营 了 这 
么 长 的 时 间 ， 那 么 你 们 完全 可 以 将 它 推迟 到 明年 去 。 根 据 
你 们 的 预测 ， 如 果 你 们 停止 该 产品 的 话 ， 那 么 几 个 月 之 后 
你 们 就 可 以 摆脱 困境 。 

““ 这 种 提 法 很 有 道理 , ”我 说 道 ,“ 但 是 我 们 也 观察 
到 我 们 最 大 的 几 个 新 客户 之 所 以 会 与 我 们 合作 ， 是 因为 它 
们 希望 这 种 产品 能 如 期 地 推出 ， 并 利用 它 对 自己 的 整个 公 
司 进行 培训 。 和 否则 的 话 ， 它 们 可 能 会 彻底 地 离开 我 们 。 

“ 鲍 勃 挪动 了 一 下 身体 。 我 们 可 以 得 到 什么 样 的 额 
SHR, BRM? 在 与 咨询 公司 打交道 方面 ， 我 们 的 董 
事 会 还 没有 什么 经 验 ， 董 事 们 会 感到 不 安 的 。 你 知道 董事 
会 就 是 那个 样子 。 

“ “对 于 100 万 美元 ， 其 中 有 多 大 份额 是 他 们 所 不 放 
心 的 呢 ?” 我 问 道 。 

““ 我 想 应 该 有 2/3 ， 至 少 也 有 1/2.” 

“ 贝 丝 开始 插话 。' 我 们 的 办 公设 备 ， 其 中 包括 新 电 
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脑 ， 这 都 是 我 们 自己 的 财产 ， 它 们 在 资产 负债 表 上 的 价值 
是 40 万 美元 。 目 前 应 收 账 款 是 145 万 美元 ， 我 们 可 以 拿 它 
们 作为 担保 。 我 想 这 些 应 该 足够 了 。 我 们 所 有 的 客户 都 会 
按时 支付 ， 这 一 方面 就 像 股票 市 场 上 的 蓝筹 股 那样 保险 。 

““ 一 种 无 形 的 事务 所 产生 的 应 收 账 款 是 很 容易 悄悄 
溜 走 的 ,” 亚 历 克 斯 说 道 。 

““ 亚 历 克 斯 ,” 我 说 道 ，“ 在 为 我 们 作 介 绍 的 时 候 ， 我 
还 以 为 你 会 为 我 们 提供 帮助 呢 。 但 是 到 目前 为 止 ， 你 的 做 
法 更 像 是 一 个 破坏 者， 而 不 是 帮忙 的 人 。 如 果 你 本 周 晚 些 
时 候 到 我 们 公司 去 ， 我 可 不 想 你 这 么 与 我 的 员工 说 话 。 

“人 们 陷入 了 乾 炊 的 寂静 。 之 后 鲍 勃 清 了 一 下 喉 晓 。 
“我 们 想 帮 你 ， 雷 克 斯 ， 还 有 贝 丝 。 我 们 银行 对 你 们 的 公司 
是 有 信心 的 ， 而 且 对 于 这 几 年 你 们 的 惠顾 我 们 也 是 十 分 欣 
赏 的 。 你 的 要 求 一 点 也 不 过 分 ， 但 是 贷款 委员 会 将 会 提出 
一 些 难题 。 我 们 必须 确定 自己 了 解 这 些 方面 的 问题 。 

“ 亚 历 克 斯 点 了 点 头 。“ 我 并 不 是 想 做 反面 人 物 ， 雷 
克 斯 ， 如 果 我 让 你 产生 了 这 种 印象 的 话 ， 我 为 此 表示 歉 
意 。 我 知道 这 家 公司 对 你 来 说 意味 着 很 多 。 正 如 《法 网 》 
(Dragnet) 中 所 说 的 那样 ， 我 只 是 有 必要 收集 到 足够 多 的 
事实 材料 。 我 过 去 的 经 历 主要 都 在 与 制造 业 企业 打交道 。 
如 果 你 们 能 够 对 我 有 些 耐心 的 话 ， 我 可 以 尽 最 大 努力 去 了 
解 你 们 的 业务 知识 。 

““ 好 吧 ,” 我 说 ,“ 说 到 担保 的 问题 ， 我 可 以 将 我 城 
里 的 房屋 以 及 我 度假 用 的 房子 提供 出 来 。 我 想 这 些 资 产 本 
身 的 价值 大 约 是 35 万 美元 。 当 然 你 们 可 以 进行 评估 。 

““ 没 有 这 个 必要 , ” 鲍 勃 说 ,“ 目 前 我 们 还 没有 必要 
支付 任何 的 费用 。 贝 丝 ， 你 能 不 能 和 希拉 里 坐 下 来 把 所 有 
ERS Bik FR?’ 

““ 我 们 可 以 立刻 批准 40 万 美元 的 信贷 额度 ， 从 现在 
开始 每 个 月 10 万 美元 。 对 于 另外 的 60 万 美元 ， 我 必须 在 
下 周 交 给 董事 会 讨论 。 我 们 也 许可 以 把 你 刚才 谈 到 的 会 面 
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事宜 敲定 ， 你 说 的 是 星期 四 ， 对 吗 ? 我 可 以 带 两 位 董事 会 
成 员 一 起 去 。 

““ 那 样 最 好 。 你 什么 时 间 最 合适 ?” 我 问 道 。 

““ 要 等 到 下 午 4 点 属于 银行 经 理 自己 的 时 间 到 来 之 
后 ， 你 是 知道 的 。 

““ 我 们 到 时 不 见 不 散 。 贝 丝 ， 我 要 走 着 回去 。 我 们 
办 公 室 见 吧 。 

“我 的 心中 燃烧 着 怒火， 部 分 是 因为 自己 受到 了 这 样 的 
待遇 ， 而 另 一 部 分 原因 则 是 我 竟然 让 自己 陷 人 了 这 种 困境 。 

“在 整个 职业 生涯 中 ， 我 始终 恪守 着 一 个 原则 ， 那 就 
是 “永远 也 不 要 把 钞票 花 光 " 。 这 是 我 生活 经 验 中 的 一 个 
组 成 部 分 一 一 但 是 对 于 一 家 大 公司 而 言 这 却 只 是 一 名 普通 
的 话语 。 那 里 的 做 事 标准 是 账目 记录 。 

“如 果 一 家 公司 超支 了 ， 并 在 现金 流 上 出 现 了 负数 ， 
总 经 理会 受到 警告 ; 如果 这 种 事情 再 次 发 生 ， 经 理 则 可 能 
会 被 炒 鲈 鱼 。 但 是 在 公司 中 资金 的 缺乏 现象 经 常会 被 各 种 
传送 的 文件 所 掩盖 。 

“现在 ， 我 和 贝 丝 已 经 没有 足够 的 真实 资金 用 于 下 月 
的 工资 支付 了 。 这 个 月 我 们 可 以 提取 定期 存单 中 的 资金 。 
如 果 我 们 得 不 到 资金 的 注 和 人， 那么 下 个 月 某 些 人 就 无 法 领 
到 工资 了 。 资 金 支 出 要 放 慢 下 来 还 需要 经 过 一 段 时 间 一 一 
有 很 多 事情 已 经 做 出 了 承诺 〈 是 不 能 不 办 的 ) 。 

“我 们 必须 为 学 员 们 购买 午餐 。 每 周 大 概要 安排 100 
份 午餐 ， 其 价格 大 约 是 每 份 6 美元 。 这 些 钱 足 以 为 3 个 教 
室 工作 人 员 支 付 工资 了 。 突 然 之 间 ， 资 金 有 了 不 同 的 仿 
Xe” 

“当天 下 午 ， 我 们 返回 了 银行 ， 并 签字 将 我 们 的 资产 充 
当 了 抵押 品 。 银 行 的 律师 准备 了 1 英寸 厚 的 文件 要 我 和 卡 
罗 琳 在 上 面 签字 。 她 丝毫 也 没有 犹豫， 而 我 则 没有 那么 怀 
慨 。 在 我 看 来 ， 这 些 人 很 显然 并 不 认为 我 们 可 以 克服 困难 。 

“我 想到 过 要 重新 找 一 家 银行 ， 但 是 转 而 又 想到 它们 


160 ENER EAA 





7 BSH GNU 公司 的 故事 


nt a a 


都 是 一 样 的 ， 而 且 其 他 银行 对 我 们 的 了 解 还 比 不 上 这 一 家 ”1 
呢 。 如 果 我 渡 过 了 这 个 难关 一 一 当 我 们 渡 过 这 个 难关 之 

后 一 我 将 用 更 多 的 时 间 让 社会 来 了 解 我 们 到 底 是 做 什么 
工作 的 。 在 我 完成 这 项 工作 之 后 ， 他 们 将 会 十 分 乐于 将 资 
金 注 和 我们 的 公司 。 

“但 是 我 们 永远 也 不 会 再 次 出 现 资金 短缺 的 问题 了 。 
我 以 童子 军 的 名 义 发 拆 (Scouts Honor) 。 

“ 沃 利 、 克 米 特 和 阿 瑟 以 主人 的 姿态 引导 着 银行 的 人 
员 完 成 了 所 有 的 业务 演示 环节 。 我 故意 没有 出 席 演示 活 
动 ， 因 为 这 样 做 之 后 银行 的 人 就 可 以 了 解 到 我 们 拥有 着 一 
支 能 力 非凡 的 工作 队伍 。 

“所 有 事情 结束 之 后 ， 毫 无 疑问 的 是 将 会 给 他 们 带 来 
一 种 印象 ， 那 就 是 我 们 知道 自己 在 做 什么 。 

“ 贝 丝 介绍 了 财务 状况 ， 这 表明 我 们 充分 掌握 了 现金 
流 的 情况 ， 从 而 在 大 多 数 公司 还 不 可 能 意识 到 有 麻烦 存在 
的 时 候 ， 我 们 就 已 经 发 现 了 这 个 问题 。 对 于 这 一 点 ， 即 使 
是 亚 历 克 斯 都 不 得 不 感到 印象 深刻 。 

“我 们 做 出 安排 ， 我 和 贝 丝 将 每 周 都 要 与 亚 历 克 斯 和 
希拉 里 进行 会 谈 。 同 时 ， 我 们 也 可 以 把 情况 的 变化 随时 通 
报 给 他 们 。 至 少 在 接 下 来 的 6 周 内 我 们 是 这 样 安排 的 。 

“正如 我 们 所 预料 的 那样 ， 接 下 来 的 一 个 时 期 中 新 学 
员 入 学 率 发 生 了 下 降 ， 经 营 收 入 因此 而 减少 。 而 我 们 在 很 
早 之 前 就 采取 了 应 对 计划 。 

“在 特别 家 庭 会 议 上 ， 我 将 现状 向 所 有 员工 进行 了 通 
报 。 他 们 同意 削减 为 4 天 工作 制 ， 但是， 尽管 有 了 这 样 的 
安排 很 多 人 仍然 愿意 每 周 工作 5 天 。 我 发 现 卡 罗 琳 与 一 些 
低层 员工 进行 了 接触 ， 并 向 他 们 提供 了 财务 支持 ， 以 便 使 
他 们 不 至 于 因此 而 遭受 太 多 的 痛苦 。 

“ 当 第 二 个 月 的 月 底 到 来 的 时 候 ， 我 和 贝 丝 都 清楚 地 
看 到 工资 支付 问题 开始 变 得 棘手 起 来 。 我 1 分 钱 的 薪水 也 
没有 领 ， 但 是 这 所 起 的 帮助 作用 却 并 不 太 大 。 为 了 支付 其 
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他 款项 和 工资 ,除了 已 经 通过 承诺 得 到 的 10 万 美元 之 外 ， 
我 们 还 需要 2. 5 万 美元 。 

“我 已 经 接 到 邀请 ， 将 为 城市 汽车 公司 的 250 名 执行 
官 讲 课 ， 他 们 将 会 在 棕榈 泉 (Palm Springs) 召开 会 议 。 
贝 丝 答应 将 会 去 银行 把 这 个 情况 告诉 给 他 们 ， 而 我 将 飞 往 
洛杉矶 之 后 再 赶 往 棕 枸 泉 。 当 晚 的 晚餐 是 与 城市 汽车 公司 
主席 以 及 其 他 高 级 执行 官 见面 的 好 机 会 。 他 们 对 于 自己 公 
司 与 我 们 公司 之 间 的 关系 表现 出 了 极 大 的 关注 ， 并 且 期 竺 
着 第 二 天 上 午 我 将 为 他 们 所 做 的 演讲 。 

“第 二 天 上 午 6 点 我 的 电话 铃 就 响 了 。 电 话 是 贝 丝 打 
来 的 。 

“ “我 不 愿意 在 这 个 时 候 打 扰 你 一 一 我 知道 在 你 那 边 
现在 是 半夜 一 一 但 是 亚 历 克 斯 坚持 要 与 你 进行 交谈 。 让 他 
跟 你 说 吧 。 

““ 是 雷 克 斯 吗 ? 我 是 亚 历 克 斯 。 我 们 过 到 了 重大 的 
问题 ， 而 你 却 在 棕榈 泉 ， 对 此 我 深 表 关 注 。 我 想 你 应 该 立 
刻 赶 回来 ， 以 便 我 们 能 够 共同 解决 这 个 问题 。 

““ 亚 历 克 斯 ”我 咕 号 地 说 ,“ 你 有 没有 意识 到 我 现在 
正在 外 面 与 我 们 最 大 一 个 客户 的 最 高 层 管理 人 员 进 行 对 
话 一 一 而 且 他 们 还 会 为 此 而 向 我 提供 报酬 呢 ? 你 有 没有 意 
识 到 我 们 的 未 来 要 依赖 于 再 过 两 个 小 时 我 将 进行 的 那 场 演 
讲 呢 ? 对 于 2.5 万 美元 来 说 ， 有 什么 事情 值得 那么 紧张 
WE?’ 

““ 在 公司 里 存在 这 么 多 问题 的 时 候 ， 你 却 在 外 地 ， 
这 总 归 是 不 合适 的 事情 。 

“ “你 是 否 想 让 我 去 告诉 城市 汽车 公司 安排 1 个 小 时 
的 风琴 音乐 会 ， 以 便 我 能 够 有 时 间 回 到 你 身边 去 担 着 你 的 
手 呢 ? 好 了 ， 这 是 不 可 能 的 。 无 论 你 需要 做 什么 ， 贝 丝 都 
可 以 帮 你 处 理 ， 我 今 晚 就 搭乘 红眼 (Red-eye) 航班 飞 回 
去 。 明 天 上 午 9 点 来 见 我 吧 。 

““ 我 必须 把 这 个 消息 通知 我 们 的 董事 会 。 
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““ 亚 历 克 斯 ， 你 是 个 大 傻瓜 !” 我 挂 了 电话 。 

“ 当 你 知道 自己 走 到 了 山 穷 水 尽 地 步 的 时 候 ， 你 确实 
能 够 体会 到 一 些 事 情 。 它 可 以 令 人 思考 一 些 问 题 。 而 我 当 
时 就 处 于 这 种 境地 之 中 ， 一 家 小 型 城市 银行 竟然 认为 2.5 
万 美元 是 一 笔 巨额 资产 ， 这 粉碎 了 我 的 世界 东 征 计划 。 

“要 想 让 六 家 银行 改变 态度 是 不 可 能 的 ， 因 此 我 必须 
寻找 其 他 解决 问题 的 途径 。 为 什么 大 公司 可 以 平安 地 渡 过 
路 面 上 的 沟 沟 坎 坎 ， 而 小 公司 就 必须 要 做 到 时 刻 成 功 呢 ? 
在 为 城市 汽车 公司 执行 官 们 所 做 的 演讲 中 我 确实 将 这 种 言 
词 融 人 了 进去 。 在 这 项 活动 结束 之 后 ， 无 疑 每 个 人 的 心目 
中 都 产生 了 一 种 观点 ， 那 就 是 城市 汽车 公司 面 对 着 一 个 巨 1 
大 的 机 遇 ， 而 在 那 间 房子 中 的 人 们 则 是 提 住 这 种 机 遇 的 关 
键 人 物 。 . 

“该 公司 主席 哈 罗 德 ， 格林 (Harold Green) 问 我 在 
午餐 之 后 是 否 愿 意 和 他 、 首 席 财务 官 (CFO) 以 及 一 位 董 
事 会 成 员 一 起 去 打 高 尔 夫 球 。 我 没有 带 自己 的 球 杆 ， 但 是 
我 觉得 即使 是 用 一 根 棍子 我 的 表现 也 会 一 样 ， 原 因 是 我 有 
两 年 没有 打 过 了 。 就 我 的 思想 状态 而 言 ， 我 并 不 特别 挑 
姻 ， 于 是 我 租 了 一 套 球 杆 ， 买 了 一 双 高 尔 夫 球 鞋 和 一 件 运 
动 衫 ， 之 后 就 跟 他 们 去 了 。 l 

“这 是 一 段 愉快 的 经 历 。 我 意识 到 在 过 去 的 几 周 时 间 
中 ,我 已 经 忘记 如 何 去 享 受 了 。 在 烧烤 室 中 我 们 开始 随意 
地 讨论 业务 问题 。 

““ 你 有 一 项 很 好 的 业务 ， 雷 克 斯 ,， 哈 罗 德 说 道 ， 
“你 能 够 走出 来 把 它 开办 起 来 ， 我 真是 佩服 你 。 你 将 会 为 
我 们 的 公司 带 来 很 大 的 改观 ， 而 且 据 说 你 已 经 使 安 森 公司 


实现 了 这 一 目标 。 

““ 谢 谢 你 ， 先 生 ,” 我 回答 道 ,“ 对 于 安 森 公司 取得 
的 成 绩 我 们 也 感到 十 分 自豪 。 

“我 停顿 了 一 会 儿 ， 在 心中 考虑 了 一 下 ; 之 后 我 决定 
对 他 们 实话 实说 。 
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““ 但 是 目前 我 们 却 遇 到 了 一 个 难关 。 我 们 正在 开发 
一 个 新 产品 ， 而 同时 一 些 客户 的 业务 发 展 却 正在 放 缓 ， 这 
包括 安 森 公司 ， 而 其 他 的 公司 却 又 刚刚 开始 ， 比 如 说 城市 
汽车 公司 。 

““ 这 么 说 你 在 现金 流 方面 遇 到 了 问题 , ”他 说 。 

““ 你 说 对 了 。 

““ 做 生意 就 是 这 样 的 。 我 注意 到 大 公司 总 是 能 够 得 
到 贷款 或 者 是 发 行 新 股 ， 但 是 小 企业 却 只 能 依靠 贷款 机 构 
的 施舍 。* 

“我 吃 了 一 惊 。' 你 是 不 是 看 到 了 我 所 写 的 信 ? 

“CFO 大 笑 起 来 。 我 们 根本 就 无 须 这 么 做 。 每 一 家 
新 公司 都 会 遇 到 这 种 问题 。 你 可 能 正在 谴责 自己 。 但 是 这 
只 是 -一 个 缺少 启动 资金 的 问题 。 对 现金 流 需求 的 增长 总 是 
超过 你 的 能 力 。 大 多 数 小 公司 都 是 这 么 倒闭 的 。CNU 公 
司 拥有 一 个 非 同 寻 常 的 成 长 模式 ， 而 且 它 也 是 一 家 管理 有 
素 的 公司 。 你 会 克服 这 个 困难 的 。 

“我 的 脸红 了 。 ' 在 这 一 点 上 我 可 没有 那么 大 的 信心 。 
眼下 我 们 可 以 看 到 在 未 来 6 个 月 将 要 产生 的 100 万 美元 的 
亏空 。 在 那 之 后 ， 我 们 的 经 营 情况 会 好 起 来 ， 但 是 我 不 敢 
保证 我 们 的 银行 愿意 让 我 们 生存 到 那个 时 候 。 早 展 6 点 的 
时 候 我 接 到 了 一 个 电话 ， 银 行 的 人 已 经 开始 感到 不 安 了 ， 
而 我 们 才刚 刚 动用 了 10 万 美元 的 信贷 额度 。 

“ 险 罗 德 点 了 点 头 。 “银行 对 服务 行业 缺乏 了 解 。 他 
们 喜欢 我 们 ， 因 为 我 们 是 制造 业 企业 ,但 是 我 们 大 部 分 的 
利润 却 都 来 自 于 资本 运作 和 汽车 租赁 业务 。 银 行 育 欢 装 满 
铸造 零件 的 库房 。 我 们 之 所 以 要 保留 一 个 这 样 的 库房 ， 就 
是 为 了 让 它们 看 的 。 我 们 希望 能 够 帮助 你 渡 过 难关 ， 雷 克 
斯 。 什 么 样 的 方式 最 具有 可 行 性 呢 ? 

“我 吃 了 一 售 ， 并 且 在 当时 想 不 出 该 说 些 什么 。 那 位 
CFO 则 在 记分 牌 上 胡乱 地 涂抹 着 。 

““ 让 我 们 打开 窗户 说 亮 话 吧 , ”他 说 道 , “我 们 做 任 
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何事 情 都 需要 有 个 “商业 理由 ”。 如 果 我 没有 记 错 的 话 ， 
根据 管理 团队 所 制定 的 策略 ， 城 市 汽车 公司 在 未 来 的 几 年 
中 将 在 GNU 公司 花费 一 大 笔 钱 。 

““ 一 种 处 理 方法 是 我 们 向 你 们 支付 咨询 服务 定金 ， 
同时 你 们 要 为 我 们 的 支出 总 额 提供 折扣 。 另 一 种 方法 是 我 
们 可 以 购买 一 些 GNU 公司 的 股份 。 

“主席 笑 着 说 : “有 了 小 蓝 公司 的 经 历 ， 你 已 经 了 解 
到 拥有 像 我 们 这 么 大 规模 的 公司 做 合作 伙伴 是 一 件 多 么 令 
人 不 愉快 的 事情 ， 所 有 我 对 后 一 种 方法 持 怀疑 态度 。 但 是 
如 果 我 们 能 够 达成 某 种 协议 的 话 ， 我 们 会 感到 十 分 自豪 
的 。 

“我 心中 考虑 了 一 下 。' 如 果 你 们 向 我 们 支付 40 万 美 
元 的 定金 ， 我 们 可 以 在 未 来 18 个 月 中 向 你 们 提供 相当 于 
10 万 美元 的 折扣 。 如 果 同 时 你 们 还 能 以 股份 头寸 做 担保 
而 为 我 们 的 60 万 美元 信贷 额度 提供 连 署 担保 的 话 ， 我 们 
的 处 境 就 将 绝对 没有 问题 了 。? 

“我 有 些 兴 奋起 来 。 “真能 那样 可 就 好 极 了 。 如 果 能 
够 让 你 们 更 加 放心 的 话 ， 我 们 可 以 让 来 自 于 城市 汽车 公司 
的 某 个 人 加 入 我 们 的 董事 会 。 如 果 能 够 获得 这 一 方面 的 经 
验 ， 对 我 们 来 说 也 是 有 所 帮助 的 。 

““ 这 个 问题 我 们 可 以 将 来 再 考虑 。 我 们 希望 你 以 及 
你 的 公司 能 够 与 我 们 长 期 保持 关系 ， 而 且 我 们 都 希望 取得 
RH.’ 

“于 是 我 们 做 出 了 安排 ， 决 定 在 接 下 来 的 1 个 星期 中 
共同 处 理 这 笔 交 易 的 细节 问题 ， 随 后 我 与 贝 丝 通 了 电话 ， 
将 这 个 消息 告诉 了 她 。 有 了 这 种 安排 我们 就 可 以 通过 自 ™ 
己 的 方式 解决 掉 自己 的 问题 ， 而 且 每 一 个 人 都 可 以 得 到 实惠 。 

“但 是 正如 祖母 过 去 常 说 的 那样 ， 事 情 似乎 总 是 会 扎 
堆 出 现 。 我 回来 的 那 一 天 ， 另 一 家 银行 的 总 裁 给 我 打 来 了 
电话 ， 他 想 邀 请 我 出 去 吃 午餐 。 在 儿 句 客 套话 之 后 ， 他 表 
示 自 己 的 银行 有 意 为 我 们 的 公司 提供 资金 。 我 告诉 他 说 我 
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们 的 公司 正面 临 着 一 个 100 万 美元 的 难关 ， 他 其 至 连 眼 睛 
BRAR- F 

“注意 到 我 的 反应 之 后 ， 他 向 我 介绍 了 一 下 自己 的 经 
历 。 他 来 这 里 之 前 曾经 在 曼哈顿 工作 过 10 年 ， 在 那里 低 
层次 的 银行 工作 人 员 所 处 理 的 业务 都 会 达到 数 百 万 美元 之 
多 。 对 于 他 所 了 解 的 GNU 公司 的 情况 ， 他 十 分 感 兴趣 ， 
并 且 想 与 我 们 同舟 共 济 。 

“我 给 城市 汽车 公司 的 首席 执行 官 (CE0) 去 了 电 
话 ， 并 征求 他 的 意见 。 他 认为 我 们 应 该 接受 城市 汽车 公司 
提供 的 定金 ， 同 时 也 应 该 在 这 家 新 银行 建立 信贷 额度 。 

““ 将 这 40 万 美元 储藏 起 来 以 备 应 急 之 用 , ”他 建议 
说 , “提供 联 署 担保 对 我 们 来 说 还 是 有 一 定 难 度 的 ， 尽管 
我 们 可 以 这 么 去 做 。 向 我 们 提供 折扣 并 不 会 产生 什么 影 
响 ， 特 别 是 这 种 折扣 出 自 于 员工 培训 系统 ， 而 这 些 反 正 已 
经 全 部 是 利润 了 。 

“我 向 他 表示 了 感谢 ， 并 听从 了 他 的 建议 。 当 我 偶尔 与 
wA- 威尔逊 碰面 的 时 候 ， 他 仍然 显得 有 些 不 自然 ， 但 是 
我 对 他 是 十 分 有 礼貌 的 。 对 于 亚 利 克 斯 ， 我 却 置 之 不 理 。 

“现在 公司 的 运营 情况 完全 不 同 了 一 一 从 财务 控制 的 
角度 来 说 ， 情 况 是 这 样 的 。 但 是 对 于 其 他 所 有 的 事情 ， 我 
们 的 做 事 方式 却 保持 了 下 来 。 

“6 个 月 后 我 们 摆脱 了 混乱 的 局 面 ， 而 8 个 月 之 后 ， 我 
们 已 经 完全 实现 了 盈利 。 我 们 曾经 表示 要 为 拖欠 供应 商 的 
款项 支付 利息 ， 而 我 们 也 确实 那么 做 了 。 我 们 只 动用 了 
62.5 万 美元 的 信贷 额度 ， 而 那 40 万 美元 则 仍然 在 储备 着 。 

“我 们 现在 已 经 拥有 了 大 量 的 资产 , 但 是 我 们 仍然 假 
设 自己 正 处 于 崩溃 的 边缘 。 我 们 计划 只 要 出 现 3 个 连续 的 
无 亏损 年 度 ， 我 们 就 将 公开 上 市 。 上 市 过 程 确实 存在 着 大 
量 的 麻烦 ， 但 是 这 却 可 以 给 我 们 的 新 产品 开发 工作 提供 金 
融 保证 ， 而 这 种 新 产品 又 可 以 使 我 们 成 为 第 一 ， 并 一 直 保 
持 下 去 。” 
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遗憾 的 是 ， 并 非 每 个 人 都 像 我 这 样 的 温和 、 合 作 和 有 1 
效率 。 有 一 些 人 很 难 打交道 。 也 许 在 某 些 时 候 我 们 所 有 人 
都 会 让 别人 感到 麻烦 ， 而 这 是 我 们 必须 承认 的 一 个 事实 。 

“斯 梅 德 利 (Smedley) 有 的 时 候 确实 有 些 唐 突 ， 而 
且 反 应 也 有 些 迟 钝 ， 但 是 他 却 确实 是 一 个 有 才气 的 人 。” 

“在 感到 有 压力 的 时 候 ， 她 会 显得 有 些 牢骚 满腹 ， 但 
是 整体 上 她 仍 是 一 个 很 有 用 的 人 。 

“他 发 火 了 ， 但 是 你 只 需要 暂时 躲避 一 下 风头 一 一 几 
分 钟 之 后 一 切 就 会 风平浪静 下 来 。 之 后 他 会 感到 十 分 菊 
次， 而 我 们 则 可 以 继续 我 们 的 工作 了 。” 

“约翰 逊 太 太 从 来 没 说 过 任何 人 的 好 话 ， 但 是 她 每 天 
都 按时 上 班 并 总 是 能 够 处 理 好 自己 的 事务 。” 

很 显然 ， 这 里 存在 着 一 种 要 求 ， 那 就 是 我 们 应 该 允 
许 ， 或 者 是 预期 人 们 在 创造 产品 的 过 程 中 同时 也 会 产生 出 
一 些 麻烦 来 。 他 们 在 整个 工作 中 的 贡献 是 一 回 事 ; 而 他 们 
性 格 中 负面 的 东西 则 又 是 另 一 回 事 。 我 们 可 以 建立 起 一 种 
叫 作 贡献 - 反作用 指数 (Contri-contra Index) 来 。 

如 果 我 们 有 一 位 销售 人 员 ， 他 的 销售 量 是 其 他 人 的 两 s 
倍 ， 那 么 对 于 每 星期 一 他 不 交 电 话 推销 报告 的 行为 ， 我 们 
可 能 会 渐渐 地 学 会 不 去 理会 。 一 位 医生 ， 可 以 一 个 接 一 个 
地 使 病人 康复 出 院 ， 我 们 可 能 会 因此 而 容忍 他 的 一 些 固执 
和 专横 行为 。 一 位 做 前 蛋 卷 十 分 拿手 的 必 师 在 对 老板 横 导 
立 目 之 后 ， 也 可 能 不 会 因此 而 遭 正 。 

至 少 在 短期 内 是 可 以 这 样 的 。 

有 一 个 比率 ， 对 此 我 并 不 想 通过 公式 来 进行 度量 ， 它 
可 以 计算 出 为 了 完成 某 项 任务 ， 我 们 愿意 忍受 的 程度 。 如 
果 我 们 确实 想 让 某 项 工作 的 目标 成 为 现实 ， 那 么 我 们 就 会 
愿意 忽略 相关 个 人 的 某 些 负面 影响 并 容忍 他 的 一 些 做 法 。 

事实 上 ， 我 们 甚至 可 能 已 经 接受 了 一 种 观点 ， 那 就 是 
如 果 某 件 事物 是 好 的 ， 那 么 因此 而 承受 一 点 痛苦 就 是 必要 
的 。 我 们 知道 任何 食物 如 果 味 道 好 ， 那 么 它 肯定 对 我 们 有 
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不 好 的 影响 ， 而 降低 体重 的 惟一 方法 就 是 遭受 痛苦 。 体 育 
银 炼 必须 要 有 痛苦 ;为 了 在 将 来 得 到 某 件 有 增值 价值 的 东 
西 ， 我 们 目前 就 必须 生活 在 贫困 的 边缘 上 ;如 是 种 种 。 所 
有 的 这 些 可 能 是 真 的 ， 也 可 能 不 是 ; 这 要 因 人 而 异 。 

但 是 我 却 始终 不 理解 为 什么 一 些 我 们 认为 十 分 精明 的 
人 就 一 定 要 做 事 粗鲁 ， 或 者 对 于 自己 与 其 他 人 的 关系 就 可 
以 之 不 在 意 。 如 果 他 们 确实 很 聪明 ， 他 们 一 定 能 够 理解 一 
件 事情 ， 那 就 是 在 争取 合作 的 过 程 中 ， 最 好 的 途径 是 让 别 
人 认为 你 对 他 们 感 兴趣 。 也 许 他 们 存在 不 安全 感 或 者 是 想 
获得 更 多 的 重视 。 那 是 一 个 应 该 由 心理 医生 来 解决 的 问题 。 

我 们 关心 的 问题 是 如 何 与 这 些 人 打交道 ， 以 便 能 够 降 
低 负 面 影响 ， 同 时 又 不 使 他 们 的 贡献 因素 受 损 。 这 项 工作 
必须 通过 一 种 他 们 能 够 理解 的 方式 来 进行 。 而 且 在 这 个 过 
程 中 ， 必 须 有 一 个 前 提 ， 那 就 是 不 能 够 让 他 们 认为 这 种 痛 
蔡 将 会 永远 地 存在 于 自己 的 后 背 上 。 

在 生活 中 ， 人 们 并 没有 意识 到 一 个 问题 ， 那 就 是 当 他 
们 做 出 一 个 表示 微笑 的 动作 之 后 ， 别 人 却 可 能 会 把 它 当 作 
是 一 种 怒 孤 。 在 35 年 前 ， 我 鼓 起 勇气 告诉 一 位 同事 说 他 
有 口臭 ， 而 我 因此 而 得 到 了 一 位 维持 至 今 的 朋友 。 当 他 走 
近 别 人 的 时 候 ， 他 们 总 是 会 退缩 ， 他 对 此 一 直 感 到 大 惑 不 
解 。 他 曾经 找 过 一 位 咨询 人 员 并 与 自己 的 家 人 谈 起 过 这 个 
问题 。 他 们 却 都 没有 告诉 他 实话 。 他 每 年 都 会 寄 给 我 一 张 
生日 卡片 、 一 个 圣诞 礼物 以 及 几 句 问候 语 。 现 在 他 在 那 家 
公司 中 也 有 了 一 个 很 高 的 职位 ， 而 在 当时 公司 连 管 理 助理 
的 职位 都 不 给 他 。 这 有 段 经 历 鼓 励 我 要 诚实 待人 。 如 果 你 是 
怀 着 关爱 去 做 的 ， 那 么 你 对 任何 人 都 可 以 直言 不 讳 。 以 下 
是 我 最 近 一 次 会 面 情景 的 笔录 。 

“请 进 ， 沃 利 。 见 到 你 真是 太 好 了 。 

“今天 上 午 晚 些 时 候 有 几 位 律师 找到 了 我 。 如 果 在 签 
署 之 前 他 们 能 够 先 让 我 看 一 下 那 份 租赁 合同 的 话 ， 我 们 就 
不 会 有 这 么 多 麻烦 了。” 





BIR 关于 个 人 评价 方面 的 思考 


“是 什么 样 的 麻烦 ?” 

“是 这 样 的 ， 合 同 的 期 限定 得 太 长 了 ， 而 且 其 中 也 没 
有 规定 选择 权 ， 以 便 使 我 们 在 想 要 的 时 候 能 把 这 个 设备 买 
下 来 。 无 论 如 何 ， 我 想 我 是 可 以 挽回 局 面 的 。” 

“你 有 没有 跟 设 备 负责 人 员 谈 起 过 这 件 事情 ? 你 对 这 
份 租赁 合同 不 满意 ， 他 们 知道 吗 ?” 

“我 让 他 们 中 的 一 个 人 一 起 参加 了 今天 上 午 我 与 律师 们 
所 进行 的 会 谈 。 他 们 这 些 人 你 是 了 解 的 。 他 们 从 来 不 会 事 
先进 行 考虑 。 我 做 事情 之 前 还 要 特意 通知 他 们 ， 对 此 我 感 
到 十 分 厌烦 ， 但 是 我 想 我 自己 会 处 理 好 这 类 事情 的 。 你 挑 
选 乔 . 威廉 斯 领导 这 个 团队 的 时 候 ， 你 真 应 该 事先 好 好 地 
考虑 一 下 。 他 的 确 并 不 算 精明 。” 

“你 怎么 卷 人 入 了 这 些 事情 ?这 可 不 是 你 应 该 关心 的 范 
围 。” 

“我 想 这 是 我 对 这 家 公司 所 肩负 的 一 种 职责 。 我 的 很 
多 精力 都 投入 了 这 项 业务 之 中 ， 而 且 我 也 希望 至 少 能 够 页 
献 自 己 的 微薄 之 力 。 但 是 如 果 我 们 想 要 沿 着 正确 的 方向 发 
展 ， 那 么 我 们 就 必须 处 理 好 这 些 细节 性 的 问题 。 

“我 想 我 们 的 主要 任务 是 提高 人 员 素 质 。 如 果 我 们 在 工 
作 中 过 多 地 干涉 他 们 的 话 ， 我 们 就 不 会 取得 太 大 的 进展 。 

“提高 人 员 素质 需 要 花费 大 量 的 时 间 。 如 果 你 想 让 他 们 
LRA HAHA, BARBRA RSET. FERN 
应 该 时 刻 注意 他 们 ， 否 则 他 们 就 会 给 我 们 带 来 大 量 的 麻烦 。” 

“你 有 没有 意识 到 一 个 问题 ， 那 就 是 只 要 是 我 们 想 就 
你 的 某 项 工作 进行 讨论 ,谈话 过 程 总 是 会 转变 成 一 场 敌 对 
性 的 争论 呢 ? 我 想 我 们 需要 谈 一 谈 这 个 问题 。 你 坐 下 来 好 
不 好 ?” 

“ 唉 ， 你 总 是 不 断 地 询问 我 的 动机 。 如 果 每 做 一 件 事 
情 都 需要 给 出 解释 ， 那么 我 就 什么 事情 也 做 不 成 了 。 在 上 ™ 
周 处 理 飞 机 事件 的 过 程 中 ， 我 就 感到 了 很 大 的 阻力 。 就 是 
我 们 必须 取消 包机 的 那个 事件 。” 
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“ 活 利 ， 根 据 我 们 的 政策 规定 ， 我 们 是 不 能 够 包 用 飞机 
的 。 无 论 是 对 是 错 ， 我 们 的 政策 就 是 这 样 规定 的 。 你 还 参与 
了 这 个 政策 的 起 草 过 程 。 那 么 首先 的 问题 是 我 们 为 什么 要 租 
用 那 架 飞机 ?” 

“我 必须 做 出 判断 ， 而 那 就 是 我 的 决定 。 相 信 我 ， 跑 
回去 将 它 撤销 掉 是 一 件 令 人 十 分 尴 炊 的 事情 。 我 们 为 此 花 
费 了 500 美元 。 

“但 是 我 们 不 应 该 违反 政策 。 如 果 某 项 政策 是 错误 
的 ， 我 们 可 以 坐 下 来 共同 制定 出 一 项 更 好 的 。 你 却 觉得 只 
要 你 需要 ， 你 自己 就 可 以 改变 政策 。 我 们 必须 把 这 个 问题 
搞 清楚 。” 

“我 认为 执行 人 员 的 工作 就 是 要 做 出 决策 。” 

“他 们 确实 要 这 样 做 。 但 是 我 也 许可 以 补充 一 点 ， 这 种 
决策 必须 要 贯彻 公司 全 体 员工 的 意志 ， 而 公司 全 体 员工 的 
代表 者 是 执行 委员 会 。 如 果 你 在 自己 的 工作 过 程 中 擅 做 主 
张 ， 请 问 我 如 何 能 够 知道 这 里 正在 发 生 着 什么 样 的 事情 呢 ?” 

“但 是 我 拥有 丰富 的 经 验 呀 。 

“ 沃 利 ， 让 我 们 到 此 为 止 吧 。 我 对 这 种 无 休止 的 争吵 
感到 疲倦 了 。 我 认为 你 并 没有 意识 到 你 这 种 做 法 给 你 自己 
带 来 了 多 大 的 麻烦 ， 又 给 我 们 其 他 人 带 来 了 什么 样 的 麻 
烦 。 这 种 状况 是 不 应 该 出 现 的 。 你 拥有 丰富 的 经 验 。 你 是 
我 所 认识 的 最 精明 的 人 之 一 ， 你 的 工作 十 分 出 色 。 但 是 你 
却 确实 十 分 难以 相处 。 

“我 并 不 这 么 认为 。 

“让 我 把 话说 完 。 我 请 你 来 是 想 进 行 一 次 友好 的 交 
谈 ， 以 便 让 我 们 了 解 你 的 业务 进展 现状 。 但 是 自从 进来 之 
后 ， 你 却 一 直 在 就 某 些 事情 对 我 或 其 他 人 指 手 划 脚 。 你 没 
有 对 我 说 一 名 “你 好 ， 也 没有 和 我 握手 ， 甚 至 连 个 笑脸 
都 没有 。 在 几 分 钟 的 时 间 里 ， 你 批评 了 执行 委员 会 ， 批 评 
了 好 几 名 员工 ， 而 且 在 这 个 过 程 中 你 还 不 时 对 我 在 公司 的 
管理 工作 指 手 划 脚 。 要 是 换 成 你 ， 你 愿意 跟 这 样 的 人 在 一 





起 工作 吗 ?” 

“我 只 是 想 完 成 自己 的 工作 。 我 怎么 看 的 就 要 怎么 
说 。 我 就 是 这 样 的 性 格 。” 

“是 吗 ， 我 可 并 不 相信 你 必须 要 这 么 做 事 。 在 我 看 
来 ， 骚 扰 别 人 对 你 来 说 也 许 更 容易 一 些 。 让 我 告诉 你 我 刚 
才 在 想 些 什么 。 我 可 以 在 这 张 图 上 画 出 一 条 线 ， 它 可 以 在 
0 ~10 的 范围 内 表示 出 你 对 公司 的 贡献 情况 。 这 可 能 并 不 
科学 ， 但 是 却 代表 了 我 的 想法 。 在 最 近 5 年 中 ， 你 的 贡献 
率先 从 8 上 升 到 了 9， 之 后 是 7、6 和 再 一 个 6。 

“这 也 就 是 说 我 的 作用 在 下 降 ? 为 什么 会 这 样 ? 我 没 
日 没 夜 地 工作 ， 而 你 自己 也 说 对 于 公司 的 发 展 状况 我 比 其 
他 人 懂得 都 多 。 

“我 想 这 张 图 上 的 另 一 条 线 可 以 告诉 你 原因 。 这 也 是 
我 个 人 的 观点 ， 但 是 我 想 其 他 人 可 以 证 明 这 一 点 。 它 代表 
的 是 我 感到 的 反作用 ， 或 是 “难以 相处 的 程度 ”曲线 。 
在 这 5 年 中 ， 你 的 变化 过 程 是 由 3 到 4 到 7 到 8 再 到 9。 





1 年 2 年 3 年 4 年 5 年 
1 贡献 ~ 反作用 情况 图 
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“你 真 的 认为 别人 也 持 这 种 观点 ?” 

“如 果 你 愿意 ， 我 们 可 以 去 问 他 们 。 但 是 你 应 该 知道 
我 之 所 以 想 和 你 谈 这 些 问 题 ， 其 主要 原因 是 人 们 正在 抱怨 
你 。 对 于 你 的 贡献 ， 他 们 都 十 分 敬重 ， 但 是 坦白 地 说 ， 沃 
利 ， 你 确实 正在 带 来 越 来 越 多 的 麻烦 。 

“真是 难以 置信 。 我 始终 觉得 员工 们 都 尊敬 我 。 告 诉 
我 哪些 人 在 这 一 方面 感到 了 问题 ,我 可 以 去 和 他 们 谈 
谈 。” 

“ 沃 利 ， 之 前 我 都 这 样 做 过 两 次 了 ， 而 你 出 去 后 只 是 
会 去 吓 号 他 们 。 你 必须 要 搞 清 楚 问 题 发 生 在 你 身上 ， 而 不 . 
是 他 们 。 需 要 搞 明 白 并 采取 行动 的 人 也 是 你 自己 。 

“你 想 让 我 离开 公司 吗 ?” 

“不 ， 我 不 想 那样 做 。 但 是 我 们 不 能 再 这 么 下 去 了 ; 
必须 有 所 改变 。 我 想 做 的 只 是 让 你 知道 你 的 管理 风格 已 经 
到 了 必须 有 所 改变 的 地 步 了 。 如 果 你 想 让 别人 尊重 你 ， 你 
就 要 首先 尊重 别人 。” 

“我 始终 把 工作 放 在 第 一 位 。” 

““ 与 工作 做 斗争 ， 而 不 是 与 人 做 斗争 ”这 是 老人 们 
常 说 的 一 句 话 。 我 想 你 现在 就 是 在 与 人 做 斗争 。 

“我 们 能 不 能 在 今后 的 工作 中 再 深 谈 这 个 问题 ? 也 许 
我 确实 有 些 失 去 控制 了 。 关 于 那个 租赁 合同 的 问题 ， 你 建 
议 我 如 何 处 理 ?” 

“我 的 建议 是 你 应 该 先 把 律师 们 稳 住 ， 之 后 到 乔 的 办 
公 室 中 去 与 他 进行 私下 的 交谈 。 告 诉 他 你 确实 不 明白 这 项 
租赁 业务 背后 的 一 些 事情 ， 而 如 果 能 够 按照 当前 的 情况 进 
行 调整 的 话 ， 你 将 会 深 表 谢意 。 之 后 ， 如 果 你 们 仍然 无 法 
达成 协议 ， 那 么 就 把 你 的 理由 告诉 他 。 在 我 看 来 ， 你 所 提 
出 的 那些 条 款 是 中 肯 的 ， 我 想 他 是 会 同意 的 。 通 过 这 种 方 
式 ， 你 实际 上 是 帮助 了 他 ， 从 而 使 他 不 会 在 众人 面前 感到 
FMT.” 

“我 开始 理解 你 的 意思 了 。 我 能 不 能 把 这 个 图 表 带 





E? REC CMEDA RAMEE, FHHARR AG.” 
“有 空 来 坐 坐 。 
“你 出 于 对 我 的 关心 而 和 我 谈 了 这 些 问题 ， 对 此 我 深 表 
谢意 。 今 天 早上 的 谈话 使 我 获 益 菲 浅 。 我 们 回头 见 吧 。” 
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你 需要 有 所 了 
Hsin 


Sonathing About 


OR 你 需要 有 所 了 解 的 事情 


A 


在 经 营 一 家 公司 若干 年 之 后 ,我 重新 认识 到 的 一 个 道 1 
HE: 没有 一 个 人 能 够 做 到 对 所 有 的 事情 都 了 如 指 掌 。 有 
的 时 候 我 会 考虑 这 样 一 个 问题 ， 那 就 是 是 否 存 在 任何 一 件 
事情 是 我 们 所 真正 了 解 的 。 作 为 这 种 考虑 过 程 的 一 个 组 成 
部 分 ， 在 这 段 时 期 中 我 开始 把 我 需要 重新 思考 或 重新 调查 
的 事物 列 成 了 一 个 清单 。 对 于 其 中 的 绝 大 部 分 ， 在 本 章 中 
我 都 按照 我 所 希望 表达 的 主旨 进行 了 讨论 。 

如 果 我 们 想 要 经 营 某 种 组 织 机 构 ， 那 么 无 论 如 何 这 些 
都 是 我 们 应 该 有 所 了 解 的 一 些 事情 。 


能 力 (Ability) 


你 如 何 知道 某 个 人 是 否 有 能 力 从 事 菜 项 工作 ? 为 了 确 
定 某 个 人 是 不 是 某 项 工作 的 合适 人 选 ， 我 们 应 该 在 他 身上 
寻找 什么 特征 呢 ? 某 某 人 怀才不遇 ， 这 种 故事 在 历史 上 随 
处 可 见 。 同 时 ， 分 类 账 的 另 一 栏 中 则 有 一 些 灾难 性 的 传说 
与 之 相 平衡 ， 而 导致 灾难 产生 的 是 一 些 被 高 估 了 的 人 。 有 ™ 
一 些 人 ， 在 其 站 出 来 征服 国家 的 敌人 之 前 ， 他 们 从 来 没有 
踏实 地 做 过 一 天 的 工作 。. 另 有 一 些 人 在 被 最 了 解 他 们 的 人 
抛弃 之 后 ， 他 们 却 成 为 了 亿 万 富 狗 。 除 非 你 愿意 潜心 地 搜 
寻 ， 否 则 能 力 并 不 是 那么 显而易见 的 。 

为 了 对 能 力 进 行 辨别 ， 我 们 应 该 保持 思想 的 开放 性 ， 
因为 它 不 可 能 以 某 种 特定 的 包装 形式 出 现 。 但 是 有 能 力 的 
人 却 应 该 拥有 以 下 的 大 部 分 特征 : 


© 他 们 知道 你 是 谁 。 

。 他 们 拥有 一 些 目 标 ， 而 这 又 与 你 的 利益 相符 合 。 
。 他们 不 会 优先 考虑 金钱 的 问题 。 

。 为 了 能 够 了 解 分 派 到 的 任务 ， 他 们 会 提出 一 些 问题 。 
。 此 后 ,他们 不 会 再 向 你 请 求 指 示 。 
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他 们 将 按照 计划 妥善 地 处 理 好 自己 的 工作 。 
他 们 可 以 创造 性 地 工作 。 

他 们 能 够 做 到 始终 如 一 。 

除非 有 必要 ， 他 们 不 愿意 制造 麻烦 。 

他 们 可 以 让 所 有 人 都 感到 精神 愉悦 。 


能 力 的 含义 就 是 具有 完成 某 项 工作 的 天 分 和 能 量 。 
旷工 (Absenteeism) 


如 果 一 个 人 没有 来 上 班 ， 那 么 他 就 旷工 了 。 有 一 些 人 
即使 是 来 上 班 了 ， 但 是 却 仍然 可 能 缺席 。 这 方面 存在 两 个 
原因 : (1) 某 些 人 没有 养 成 连续 进行 工作 的 习惯 ; (2) 他 
们 的 工作 没有 得 到 别人 的 赏识 ， 或 者 是 对 工作 没有 兴趣 ， 
也 或 兼 而 有 之 。 

一 支管 理 队 伍 如 果 容忍 人 们 在 工作 时 间 不 到 岗 ， 那 么 
它 就 播 下 了 最 糟糕 的 种 子 。 人 们 出 现 旷工 行为 需要 从 管理 
层 那里 得 到 默许 ， 这 种 默许 是 从 管理 层 对 旷工 现象 所 做 出 
的 反应 中 产生 出 来 的 。 在 给 出 这 种 默许 的 时 候 ， 管 理 者 自 
己 却 没有 意识 到 这 个 问题 。 他 们 并 不 检查 人 员 的 到 岗 情 
况 。 在 事件 发 生 之 后 ， 他 们 也 不 针对 这 个 问题 找 相 关 人 员 
谈话 。 他 们 允许 人 们 因 病 不 来 上 班 ， 这 给 人 们 留 下 一 种 印 
象 ， 好 像 员 工 们 这 么 做 是 情理 中 的 事情 似 的 。 人 们 因此 会 
觉得 自己 并 不 重要 。 

为 了 消除 长 期 的 旷工 现象 ， 雇 主 必 须 针 对 自己 与 员工 
之 闻 的 关系 、 员 工 工作 量 以 及 全 部 的 人 员 配 备 情况 等 问题 
进行 检查 。 在 拥有 大 量 员工 的 组 织 中 旷工 现象 最 为 严重 。 
出 勤 奖 这 类 手段 并 不 能 使 问题 得 到 解决 。 更 加 仔细 地 选择 
AI, 希望 他 们 在 工作 中 做 出 最 好 的 表现 ， 这 种 做 法 可 以 
设置 一 个 恰当 的 基调 。 无 论 如 何 ， 那 些 热 爱 自己 工作 的 人 
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每 天 都 会 按时 上 班 。 我 们 应 该 努力 实现 零 旷 工 率 。 
会 计 师 (Accountants) 


那些 从 事 财会 工作 的 人 被 称 为 会 计 师 。 他 们 根据 会 计 
准则 对 一 家 公司 内 部 的 资金 运转 情况 进行 跟踪 。 这 些 准 则 
并 不 以 逻辑 为 基础 ， 而 且 在 多 数 情 况 下 除非 经 过 转化 ， 否 
则 这 些 准 则 所 产生 的 结果 并 不 能 直接 应 用 于 管理 工作 。 几 
乎 所 有 的 公司 都 有 自己 的 财务 部 ， 该 部 门 会 随时 对 分 类 账 
和 会 计 账 籍 进行 更 新 。 这 可 以 让 管理 层 明 白 自 己 手头 有 多 
少 资金 ， 欠 供应 商 和 银行 的 有 多 少 ， 而 顾客 欠 自 己 的 又 是 
多 少 。 存 货 、 养 老 金 、 折 提 等 项 目 也 在 记录 之 列 。 

每 一 家 公司 都 需要 定期 地 进行 审计 活动 。 标 准 的 做 法 
是 聘用 一 家 外 部 会 计 事 务 所 ， 而 它 派出 的 审计 师 将 对 每 一 
份 相关 文件 进行 审核 ， 之 后 他 们 会 判断 出 你 认为 自己 所 拥 
有 的 财产 数量 是 不 是 与 真实 的 拥有 量 相 吻合 。 这 项 工作 非 
常 重要 ， 原 因 是 如 果 不 这 样 做 你 就 无 从 知道 这 一 情况 。 这 
项 工作 的 结果 是 一 份 财务 报告 。 如 果 你 有 公开 发 售 股票 的 
计划 ， 那 么 你 应 该 确保 所 聘用 的 审计 公司 是 一 家 较 大 的 、 
知名 的 公司 。 它 们 的 工作 可 能 并 不 会 更 加 出 色 ， 但 是 它们 
却 可 以 提供 一 定 的 可 信 厦 。 

与 其 他 专业 服务 的 情况 一 样 ， 听 取 自 己 财务 人 员 的 意 
见 , 但 是 却 要 按照 你 所 认为 的 最 好 方式 去 进行 管理 一 一 毕 
竟 这 是 你 的 事业 。 


ADEPT ms 


这 个 缩 略 语 代表 了 一 家 公司 对 自己 的 员工 所 发 出 的 一 
个 声明 ， 这 一 声明 对 他 们 的 行为 方式 提出 了 要 求 。 这 个 缩 
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略语 是 我 在 就 我 们 都 应 该 “专业 化 ” (Professional) 的 话 
题 发 表 评 论 的 时 候 产 生出 来 的 。 有 一 位 悟性 不 错 的 人 要 求 
我 说 得 更 具体 一 些 。 于 是 我 们 便 将 提出 的 一 系列 要 求 组 合 
在 一 起 ， 并 最 终 称 之 为 ADEPT。 

A 代表 的 是 精确 (Accurate)。 对 于 我 们 答应 要 做 到 
的 事情 ， 我 们 所 有 人 都 知道 自己 有 义务 去 实现 这 个 诺言 ， 
同时 还 要 保持 报告 的 精确 性 。 如 果 有 人 问 我 们 现在 几 点 
T, 我们 或 者 是 告诉 他 们 确切 的 时 间 ， 或 者 告诉 他 们 说 我 
们 不 知道 但 是 我 们 会 对 此 进行 查实 。 

D 代表 审慎 (Discreet) 。 我 们 不 相互 评 头 论 足 ， 对 那 
些 与 我 们 有 业务 关系 的 客户 也 是 如 此 。 我 们 衣着 要 得 体 。 
我 们 的 行为 方式 要 有 成 年 人 的 样子 。 我 们 谦虚 谨慎 但 并 不 
ai S 

E 代表 热情 (Enthusiastic) 。 我 们 尽量 雇用 有 热情 的 
人 ， 并 让 他 们 继续 保持 这 种 热情 。 一 个 人 的 热情 是 无 法 长 
期 伪装 出 来 的 。 

P 代表 富有 成 效 (Productive) 。 我 们 每 一 个 人 都 应 该 
彻底 地 完成 自己 的 任务 ， 而且 在 必要 的 时 候 还 要 伸 出 援助 
之 手 。 我 们 的 员工 数量 越 多 ， 我 们 可 以 分 享 到 的 东西 就 越 
少 。 

T 代 表 节 俭 (Thrifty)。 我 们 做 任何 事情 都 是 一 流水 
平 ， 但 是 却 也 没有 必要 把 钱 白白 扔 掉 。 公 司 的 资金 与 我 们 
自己 的 并 不 是 一 回 事 ， 你 必须 尊重 这 一 事实 。 


(让 所 有 员工 进行 投票 ， 就 每 一 类 要 求 挑选 出 一 位 最 
符合 该 要 求 的 人 选 。 每 个 季度 ， 让 某 个 委员 会 就 每 类 要 求 
挑选 出 一 位 代表 人 物 ， 并 给 他 们 颁发 办 公 桌 饰物 作为 奖 
励 。 人 们 对 同事 之 间 的 这 种 认可 是 十 分 重视 的 。) 
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广告 (Advertising ) 


广告 是 用 来 向 潜在 客户 介绍 你 所 能 提供 的 服务 或 需求 
的 一 种 体系 。 所 有 的 组 织 机 构 都 会 做 广告 ， 无 论 它们 是 否 
承认 这 一 点 。 慈 善 组 织 和 社团 组 织 并 不 按照 商业 机 构 的 传 
统 方 式 做 广告 ， 但 是 它们 却 有 其 他 途径 来 实现 这 一 上 月 的 。 

很 多 广告 都 把 精力 放 在 了 巧妙 的 广告 用 语 环 节 上 , 因 3 
为 它 可 以 吸引 人 们 的 注意 力 。 然 而 ， 对 于 绝 大 多 数 公司 而 
言 ， 最 有 效 的 广告 方式 却 是 一 些 常见 的 广告 形式 。 始 终 在 
同一 个 地 方 放置 一 个 通知 ， 这 样 在 客户 有 需求 的 时 候 ， 这 
个 通知 就 可 以 引导 他 们 找 上 门 来 。 很 少 有 哪 种 形式 可 以 胜 
过 “广告 黄页 ”等 类 型 的 广告 形式 。 

有 一 些 广告 显得 太 过 精明 ， 以 至 于 有 些 令 人 难以 置 
信 ， 对 于 这 样 的 标语 和 展示 形式 人 们 总 是 会 持 怀疑 态度 。 
最 好 的 广告 方式 是 第 三 方 提供 的 信誉 一 一 也 就 是 一 个 客户 
把 你 的 情况 告诉 给 新 的 或 潜在 的 客户 。 

对 于 慈善 组 织 来 说 ， 其 广告 支出 应 该 控制 在 收入 额 的 
5% 左右 。 如 果 可 以 顺便 搭载 在 其 他 广告 之 中 的 话 ， 这 笔 
费用 就 没有 必要 达到 这 么 高 的 比例 。 如 果 能 够 以 一 种 真诚 
和 个 性 化 的 形式 进行 ， 直 接 发 送信 件 就 可 以 成 为 最 有 效 的 
广告 形式 。 有 一 点 应 该 记 住 ， 那 就 是 80% 的 收入 来 自 于 
20% 的 人 口 。 所 做 的 广告 应 该 定位 于 这 些 人 。 

零售 业 企 业 在 广告 上 的 支出 可 以 达到 其 销售 收入 的 
15% ， 但 是 对 于 一 般 的 商业 企业 来 说 ， 这 就 是 一 个 很 大 的 比 
例 了 。 广 告 量 和 业务 收入 之 间 的 相互 关系 并 不 是 十 分 明显 的 。 
最 小 的 投入 可 以 与 最 大 的 投入 产生 同样 多 的 结果 。 这 取决 于 
这 些 广告 的 具体 安排 形式 。 如 果 可 以 ， 你 应 该 聘用 各 种 大 众 
传播 媒介 的 广告 代理 , 但 是 你 应 该 花费 一 些 时 间 以 确保 它们 
对 你 的 业务 有 了 充分 的 了 解 。 在 这 一 点 上 不 能 任 空 推测 。 
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(384 (Alcoholics) 


当 我 在 国际 环境 中 工作 的 时 候 ， 有 的 时 候 我 似乎 觉得 
在 我 认识 的 人 当中 有 一 半 是 “功能 性 嗜 酒 者 ” ( Functio- 
ning Alcoholics) ， 只 有 几 个 不 是 功能 性 的 。 在 我 认识 的 人 
当中 ,还 没有 一 个 人 可 以 通过 喝酒 而 得 到 提高 ， 其 中 也 包 
括 我 自己 。 现 在 过 量 饮 酒 在 商业 活动 中 仍然 是 不 被 接受 的 
事情 。 但 是 如 果 员 工 中 有 人 在 酒精 方面 出 现 了 问题 ， 你 却 
不 必 做 出 改变 他 们 的 尝试 。 这 一 点 只 能 由 他 们 自己 去 做 。 
但 是 你 却 可 以 帮助 他 们 完成 这 一 过 程 ， 那 就 是 要 给 他 们 一 
个 明确 的 选择 : “改邪归正 ,或 者 走 人 。 没 有 第 二 个 第 二 
选择 。” 这 种 做 法 对 于 所 有 的 人 都 会 大 有 帮助 。 


分 析 (Analysis) 


很 多 小 说 都 是 围绕 着 这 样 一 些 人 而 展开 的 ， 他 们 对 自 
己 得 到 的 数据 进行 了 分 析 ， 但 是 却 得 出 了 错误 的 结论 。 在 
小 说 中 ， 在 结尾 的 时 候 真相 会 被 揭露 出 来 ， 事 情 总 是 会 得 
到 男 满 的 解决 ， 之 后 每 一 个 人 都 快乐 地 生活 着 。 

在 商业 活动 中 ,一 个 错误 的 结论 可 能 会 导致 一 场 灾 
难 ， 这 足 可 以 让 所 有 的 欢乐 都 消失 得 无 影 无 距 。 当 执行 官 
们 仅 赁 眼前 的 一 点 信息 就 对 事情 采取 措施 的 情况 下 ， 这 种 
情况 尤其 容易 发 生 。 在 未 经 查实 的 情况 下 ， 人 员 被 解聘 ， 
营业 场所 被 关闭 ， 订 单 被 取消 。 而 在 另 一 方面 ， 在 分 析 显 
示 正 面 结 论 的 时 候 ， 各 种 事情 也 可 能 会 按照 这 种 速度 增长 
一 信 。 

经 营 一 家 公司 就 像 是 管理 一 条 流动 的 河流 。 只 要 里 面 
有 水 ， 它 就 会 时 刻 不 停 地 流动 。 包 括 水 深 、 宽度、 成 分 、 
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流速 在 内 的 各 种 量度 与 各 种 历史 趋势 结合 在 一 起 ， 可 以 让 
我 们 知道 这 条 河流 正在 出 现 什 么 情况 。 我 们 必须 建立 一 种 
分 析 模 式 ， 以 便 让 管理 者 能 够 判断 出 什么 时 候 将 会 发 生 什 
么 变化 。 

成 功 的 执行 官 会 把 过 去 的 经 验 和 现在 的 数据 结合 起 
来 ， 从 而 为 未 来 的 目标 制定 出 一 个 发 展 策略 。 所 采取 的 各 
种 行动 都 应 该 与 之 保持 一 致 。 

进行 分 析 一 一 不 要 进行 猜测 或 冲动 行事 。 


$A (Appreciation) 


人 们 最 想得到 的 一 种 反应 是 别人 的 赞赏 。 我 们 每 个 人 
都 希望 别人 认为 自己 在 某 个 范围 内 是 有 价值 的 ， 而 且 还 希 
望 他 们 会 让 我 们 知道 他 们 的 这 种 想法 。 然 而 在 人 类 环境 中 
却 存在 着 某 些 因素 ， 它 们 使 得 我 们 在 向 别人 表明 我 们 认为 
他 们 使 世界 变 得 更 加 美好 的 过 程 中 ,并 没有 采取 各 种 简单 
的 方式 。 我 记得 在 纽约 地 区 有 这 样 一 个 由 老年 母亲 所 组 成 
的 午餐 组 织 ， 它 的 名 称 是 “偶尔 给 我 打 个 电话 并 不 会 给 你 
带 来 多 大 麻烦 ”俱乐部 。 人 们 聚集 到 联 这 会、 俱乐部 、 集 
会 处 等 场所 中 ， 其 目的 就 是 要 颁发 和 领取 奖品 ， 同 时 也 是 
为 了 能 够 有 露脸 的 机 会 。 这 种 需求 是 真实 的 ， 也 是 永恒 的 。 

在 任何 一 个 组 织 机 构 中 ,领导 者 都 肩负 着 一 种 职责 ， ” 
那 就 是 要 承认 这 种 需要 的 存在 ， 并 要 就 这 个 问题 定期 地 展 
开 一 些 评选 活动 。 如 果 某 个 执行 官 表 示 “ 他 们 已 经 从 工 
作 中 得 到 了 报酬 ”， 或 者 是 诸如 此 类 观点 ， 那 么 他 就 已 经 
脱离 了 现实 。 

金钱 并 不 代表 是 一 种 肯定 ， 而 且 甚 至 连 一 种 代表 物品 
都 算 不 上 。 金 钱 的 人 情 味 太 少 ， 而 且 也 不 能 代替 用 于 展示 
或 佩戴 的 物品 。 

抽出 一 些 人 对 这 个 问题 进行 一 些 专门 的 思考 。 之 后 ， 
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你 可 以 确定 出 未 来 在 你 的 组 织 中 应 该 采用 哪些 适合 自己 情 
况 的 做 法 。 


艺术 (Arts) 


这 个 词语 指 的 是 这 样 一 些 社会 组 织 ， 它 们 支持 并 提供 
下 列 一 些 活动 ， 即 交响 乐 、 芭 荀 舞 、 艺 术 节 以 及 科技 中 
心 。 它 们 都 是 非 营 利 性 组 织 ; 都 在 不 断 地 奋斗 。 对 于 它们 
的 财务 问题 ， 其 中 一 部 分 是 由 自己 造成 的 ， 原 因 是 它们 没 
有 管理 好 自己 的 内 部 事务 ; 而 另 一 部 分 则 来 自 于 社会 ， 其 
原因 在 于 社会 不 知道 应 该 如 何 对 竺 它们。 艺术 活动 也 应 该 
被 看 作 是 一 种 商业 活动 。 支 持 者 则 必须 被 看 作 是 这 些 组 织 
机 构 的 客户 。 

作为 有 经 营 价值 的 组 织 机 构 的 经 营 者 ， 你 对 于 有 效 管 
理 方式 、 税 收 法 规 以 及 赞赏 等 方面 了 解 得 越 多 ， 你 的 组 织 
就 可 以 经 营 得 越 好 。 


某 人 的 助手 (Assistant to) 


“ 某 人 的 助手 ”， 简 称 为 AT， 指 的 是 正在 为 了 成 为 专 
业 人 员 而 进行 培训 、 同 时 又 掌握 了 基本 技能 或 知识 的 人 。 
无 论 他 的 工资 报酬 有 多 高 ， 助 手 是 一 个 帮手 ， 而 不 是 学 徒 
工 。 

从 学 习 和 实际 扮演 的 角度 来 说 ， 这 是 一 个 很 有 价值 的 
岗位 。 对 于 一 个 精力 充沛 的 助手 而 言 ， 他 可 以 将 大 量 的 细 
节 性 工作 从 老板 的 肩 上 承担 过 来 ， 他 可 以 提前 进行 筹划 ， 
而 且 将 会 对 整个 组 织 产生 实质 性 的 影响 。 

作为 一 名 助手 ， 如 果 他 混淆 了 自己 的 本 职工 作 与 自己 
所 要 帮助 的 人 的 工作 之 间 的 界限 ， 那 么 他 就 会 遇 到 麻烦 。 





态度 (Attitude) 


我 确实 认为 除非 我 们 看 待 事物 的 方式 使 身体 的 免疫 系 
统 受到 压抑 ， 从 而 让 病菌 以 及 类 似 微生物 开始 为 所 和 欲 为 ， 
否则 这 些 “臭虫 ”是 不 会 在 我 们 身上 导致 疾病 的 。 

人 们 根据 自己 看 待 事物 的 方式 来 对 待 生活 ， 而 这 种 观 
点 则 反映 了 他 们 的 态度 。 态 度 可 以 是 积极 的 ， 也 可 以 是 消 
极 的 ， 这 是 众多 因素 相互 作用 的 结果 ， 其 中 包括 了 遗传 因 
素 和 环境 因素 。 

态度 可 以 修正 ， 但 是 却 很 难 改变 。 因 此 最 好 的 方式 是 
在 挑选 共同 工作 的 人 的 时 候 ， 应 该 挑选 那些 在 基本 态度 上 
与 我 们 所 认为 的 比较 舒服 的 方式 比较 接近 的 那些 人 。 

消极 的 人 会 让 积极 的 人 感到 不 舒服 ， 而 反之 亦 然 。 


生日 (Birthdays) 


人 们 永远 也 不 会 变 得 如 此 的 玩世不恭 ， 以 至 于 不 再 认 
为 自己 的 生日 是 一 个 十 分 特殊 的 时 刻 了 。 这 是 他 们 的 时 
刻 ; 他 们 并 不 介意 和 那些 与 自己 同 天 生日 的 人 分 享 这 一 时 
刻 。 为 自己 的 员工 购买 午餐 ， 或 者 鼓励 他 们 在 那 一 天 举办 
一 些 纪念 活动 ， 通 过 这 种 方式 ， 组 织 机 构 可 以 在 多 方面 拉 
近 自 己 与 员工 之 间 的 距离。 


董事 会 (Board of Directors) 


一 家 公司 ， 无论 是 不 是 以 一 利 为 目的 ， 都 必须 设置 董 
事 会 。 其 目的 是 让 那些 具有 高 素质 同时 又 不 是 公司 员工 的 
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人 组 成 一 个 管理 团体 ， 并 为 公司 的 经 营 活动 提供 建议 和 指 
导 。 董 事 会 成 员 并 不 处 理 日 常事 务 。 董 事 会 的 规模 要 视 公 
司 具体 情况 而 定 。 

非 营利 性 群体 ， 例 如 医院 或 艺术 基金 ， 它 们 认为 董事 
的 作用 除了 提供 指导 之 外 ， 还 要 为 筹集 基金 提供 支持 。 营 
利 性 公司 则 将 有 业务 关系 的 个 人 安排 进 自己 的 董事 会 ， 这 
可 能 包括 供应 商 、 银 行 、 律 师 或 顾问 。 通 常情 况 下 ， 这 并 
不 是 一 个 很 好 的 主意 。 如 果 董 事 们 与 相应 的 组 织 机 构 没 有 
利害 关系 ， 听 从 他 们 的 建议 之 后 很 多 问题 都 可 以 迎刃而解 。 

如 果 董 事 们 没有 认真 地 对 待 这 份 工作 ， 他 们 可 能 要 承 
担 个 人 责任 。 很 多 公司 都 通过 购买 保险 的 形式 来 防范 这 种 
现象 的 发 生 。 通 常情 况 下 董事 会 至 少 每 季度 要 召开 一 次 ， 
很 多 都 是 一 月 一 次 。 


奖金 (Bonus) 


向 人 们 发 放 奖 金 并 不 是 一 个 好 主意 。 人 们 认为 这 是 一 
种 分 配 结构 未 经 安排 并 充满 感情 色彩 的 分 配方 式 。 可 以 用 
激励 性 补偿 或 利润 共享 方式 来 蔡 代 奖 金 形式 。 


借款 (Borrowing) 


用 别人 的 钱 做 生意 ， 这 始终 被 认为 是 一 个 好 主意 。 然 
而 债务 本 身 却 并 不 是 朋友 。 通 过 不 必 偿 还 的 投资 方式 来 取 
得 资金 ， 这 是 一 个 更 好 的 替代 方式 。 而 这 正 是 《很 多 公 
司 都 想 ) 成 为 公众 持 股 公司 的 主要 原因 之 一 。 

如 果 你 必须 借款 ， 那么 你 应 该 通过 信贷 额度 的 方式 取 
得 ， 并 且 应 该 随时 进行 偿付 。 至 少 每 一 年 都 要 将 所 有 债务 
清除 一 次 。 不 要 在 诱惑 之 下 将 债务 展期 成 长 期 债务 。 





BOR 你 需要 有 所 了 解 的 事情 


sae aed 


在 任何 情况 下 ,债务 量 在 资产 量 中 的 比例 都 不 应 该 超 
过 25%。 


公司 预算 (Budgets，Company) 


预算 是 一 种 沟通 系统 ， 根 据 初衷 ， 它 是 将 要 使 用 资金 
的 人 和 将 要 提供 这 些 资 金 的 人 之 间 所 达成 的 一 种 协议 。 通 
过 对 将 要 完成 的 工作 达成 一 致意 见 ， 并 随后 在 所 需 资金 的 
问题 上 形成 一 致意 见 ， 双 方 就 达成 了 一 个 具有 操作 性 的 计 
划 ， 并 且 随 时 可 以 进行 度量 。 

然而 不 幸 的 是 ， 当 员工 职能 (Staff Functions) ie "° 
进 这 两 种 力量 之 间 后 ， 制 定 预算 的 工作 就 变 成 了 一 种 艺术 
形式 (Art Form) 。 现 在 人 们 都 在 制定 预算 这 件 事 上 投入 
了 大 量 的 精力 一 一 以 便 显 示 出 谁 更 具有 影响 力 一 一 但 是 在 
如 何 实现 的 问题 上 所 投入 的 精力 却 很 少 (“ 如 果 预 算 经 过 
了 深思 熟 虚 ， 即 使 是 木偶 也 可 以 将 之 付 诸 实 施 ” ) 。 

这 样 带 来 的 结果 是 预算 计划 作为 一 个 整体 并 没有 得 到 
认真 的 对 待 ， 而 且 人 们 也 没有 建立 起 一 个 有 效 的 机 制 对 其 
进行 控制 。 正 是 由 于 这 个 原因 ， 大 量 的 组 织 都 被 卷 人 了 财 
务 危机 ， 而 它们 自己 却 丝毫 也 没有 察 党 到 。 





个 人 预算 (Budgets ，Personal) 


对 于 绝 大 多 数 个 人 而 言 ， 预 算是 对 超支 现象 进行 跟踪 
的 一 种 实现 方式 。 一 些 人 所 做 的 记录 都 十 分 清楚 。 公 司 中 
可 以 出 现 超支 现象 并 可 以 设法 改正 。 它 们 甚至 可 以 宣布 亏 
损 而 将 其 转 入 下 一 个 年 度 。 但 是 个 人 却 不 能 这 么 做 。 

简单 地 说 个 人 预算 就 是 为 实现 个 人 目标 而 制定 的 计 
划 。 但 是 和 吃饭 一 样 ， 我 们 必须 对 想 要 实现 的 结果 有 一 种 
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奉献 精神 ， 以 便 能 够 克服 随时 出 现 的 诱惑 。 

个 人 预算 应 该 被 分 为 两 个 主要 的 范围 : 你 必须 要 做 的 
事情 〈 房 租 、 食 物 、 公 用 事业 费 ) 和 你 希望 做 的 事情 
(服装 、 下 人 饭馆、 旅游 等 ) 。 


现金 流 (Cash Flow) 


对 于 一 家 企业 来 说 ， 其 价值 的 最 终 量 度 是 在 支付 了 企 
业 的 经 营 费用 、 税 款 等 款项 之 外 ， 还 可 以 用 于 其 他 用 途 的 
现金 量 是 多 少 。 现 金 流 的 定义 有 很 多 ， 但 是 人 们 一 般 认 为 
它 是 经 营 所 得 的 现金 减 去 税收 ， 减 去 不 需要 现金 支付 的 费 
用 项 目 〈 如 折旧 ) ， 加 上 应 收 账 款 ， 并 根据 长 期 债务 进行 
调整 之 后 所 得 的 现金 量 。 

营业 中 的 可 支配 现金 流 还 要 减 去 资本 项 目 、 短 期 债务 
和 股息 。 

始终 按照 相同 的 定义 对 每 年 的 发 展 变化 情况 进行 评 
估 ， 这 比如 何 认识 现金 流 的 问题 更 具 重 要 性 。 这 样 ， 对 于 
企业 的 经 营 状 况 我 们 就 可 以 有 一 个 比较 清楚 的 了 解 。 现 金 
比 其 他 任何 东西 都 更 重要 。 


现金 管理 (Cash Management) 


在 费用 的 问题 上 提前 进行 考虑 ， 并 确定 所 需要 的 资金 
从 何 而 来 ， 这 就 是 资金 管理 。 如 果 我 们 想 增加 3 名 销售 人 
员 ， 而 在 他 们 能 够 创造 出 自己 所 需 的 费用 之 前 需要 经 历 6 
个 月 的 时 间 ， 那 么 我 们 就 必须 知道 这 18 个 月 的 报酬 和 相 
关 费 用 从 何 而 来 。 

从 现实 角度 来 看 ， 一 家 公司 可 以 克服 任何 的 障碍 ， 但 
是 就 是 不 能 没有 资金 。 





EAN 你 需要 有 所 了 解 的 事情 


CEO 


即 首席 执行 官 。 他 是 使 各 种 争议 得 以 化 解 的 人 。 他 是 
由 董事 会 依照 法 定 程序 任命 并 代表 其 行使 权力 的 人 。 首 席 
执行 官 可 以 下 放权 力 ， 但 是 责任 永远 要 由 他 来 负担 。 


儿童 托管 (Child Care) 


一 般 的 公司 中 都 有 很 多 的 单亲 员工 ， 他 们 面临 着 一 个 
难题 ， 那 就 是 在 上 班 时 间或 者 在 孩子 放学 之 后 他 们 该 如 何 
为 自己 的 孩子 做 出 安排 。 一 家 公司 如 果 为 员工 孩子 的 日 托 
或 放学 后 的 支持 工作 [如 少儿 服务 (“Ys”Offer) ] 提供 
帮助 和 资助 ， 那 么 它 只 需要 支付 相对 较 少 的 资金 就 能 使 员 
工 更 加 专心 地 工作 ， 并 具有 更 高 的 忠诚 度 。 在 打 进 来 或 打 
出 去 的 私人 电话 中 ， 绝 大 部 分 都 与 询问 孩子 的 照顾 情况 相 
关 。 


敬业 精神 (Commitment) 


这 在 各 种 组 织 机 构 中 是 一 个 流行 的 词语 ， 它 表明 在 一 
项 特定 目标 或 任务 的 实现 过 程 中 管理 层 或 者 个 人 奉献 量 的 
大 小 。 敬 业 精 神 的 判定 依据 是 事实 ， 而 不 是 空话 。 工 资 总 
是 会 按时 发 放 ， 但 是 人 们 在 其 他 事情 中 投入 的 精力 可 能 就 
没有 这 么 多 了 。 . 

如 果菜 个 人 对 你 的 敬业 精神 提出 了 疑问 ， 最 好 的 反应 * 
是 说 :“ 我 怎么 做 才能 让 你 相信 我 对 这 件 事 是 十 分 认真 的 
ye?” 
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委员 会 (Committees) 


与 人 们 的 观念 不 同 ， 我 认为 委员 会 是 一 个 很 好 的 管理 
工具 。 只 要 有 一 个 合适 的 章程 并 有 好 的 领导 者 ， 人 们 组 成 
的 群体 是 解决 一 些 事情 的 最 有 效 方式 。 委 员 会 的 主席 人 选 
应 该 经 过 某 些 培训 ， 同 时 对 于 完成 了 本 职 任务 的 群体 ， 我 
们 应 该 予以 肯定 。 

每 过 一 段 时 间 之 后 就 要 对 其 进行 重新 的 调整 。 


沟通 (Communication) 


与 商业 活动 中 的 其 他 方面 相 比 ， 我 们 在 沟通 方面 说 得 
多 而 做 得 少 。 其 中 的 原因 在 于 我 们 并 没有 真正 理解 沟通 这 
一 概念 。 我 们 每 个 人 的 桌子 上 都 应 该 摆 放 上 一 个 标志 : 
“这 件 事 还 应 该 让 其 他 什么 人 知道 呢 ?” 

让 别人 产生 想 知 道 的 愿望 ， 这 是 沟通 战役 中 的 一 个 关 
键 环 节 。 对 于 信息 ， 必 须 经 常 性 地 采用 强制 方式 进行 填 
充 。 

所 有 的 员工 每 个 月 至 少 应 该 按照 事先 安排 的 程序 、 同 
时 又 是 以 开放 的 格局 来 召开 一 次 会 议 ， 这 一 点 至 关 重 要 。 
这 应 该 是 日 常会 议 之 外 另行 召开 的 会 议 。 

设法 确定 谁 还 不 知情 ， 而 其 中 的 原因 又 是 什么 一 一 以 
便 能 够 有 针对 性 地 采取 补救 措施 。 在 很 多 情况 下 之 所 以 会 
存在 交流 障碍 ， 原 因 就 在 于 人 们 不 知道 存在 着 这 样 的 信息 
来 源 。 





34 (Competition) 


当 人 们 感觉 到 一 些 竞争 压力 的 时 候 ， 他 们 的 表现 是 最 
好 的 。 对 于 在 自己 的 市 场 中 占据 主导 地 位 的 公司 或 者 是 在 
自己 的 领域 中 具有 绝对 优势 的 个 人 来 说 ， 必 须 人 为 地 为 他 
们 创造 某 种 竞争 。 这 样 可 以 让 组 织 内 部 的 群体 为 了 共同 的 
目标 和 荣誉 而 努力 。 整 体 而 言 这 样 会 带 来 更 多 的 好 消息 ， 
而 不 是 坏 消 息 。 

当 竞 争 真正 存在 的 时 候 ， 我 们 必须 密切 地 关注 竞争 者 
的 活动 ， 以 确保 他 们 的 行为 不 会 产生 一 些 意 想不到 的 竞争 
优势 。 我 们 可 以 把 它们 显现 在 众人 的 面前 ， 以 便 说 明 人 们 
的 热情 必须 一 刻 也 未 能 衰减 。 

任何 时 候 都 不 要 说 竞争 者 的 坏话 。 


报酬 (Compensation) 


因为 工作 而 得 到 的 现金 以 及 其 他 形式 的 支付 形式 都 
属于 报 可 范围。 其 中 也 包括 福利 ， 它 在 报酬 中 的 比例 大 
约 为 35% 。 在 服务 性 企业 中 ， 总 报酬 量 在 所 有 费用 中 的 
比重 应 该 在 50% 左右 。 在 制造 业 企业 中 ， 这 一 比重 大 约 
是 20% 。 将 平均 营业 收入 和 平均 报酬 水 平 进行 比较 ， 这 
被 认为 是 衡量 某 家 公司 经 营 状况 好 坏 的 一 个 较 好 标准 。 
对 于 将 会 导致 人 均 收 入 低 于 人 均 费 用 支出 的 各 种 措施 ， 
如 果 公 司 管理 层 始终 能 够 予以 抵制 ， 那么 这 家 公司 就 一 
定 能 够 经 营 得 好 。 
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计算 机 (Computers) 


目前 ， 计 算 机 仍然 具有 一 些 神秘 色彩 ， 因 而 它们 仍然 
没有 被 列 人 普通 办 公设 备 的 行列 ， 但 是 打字 机 也 曾经 历 过 
同样 的 过 程 。 正 如 打印 机 并 没有 让 文件 变 得 更 清晰 或 更 简 
短 那样 ， 计 算 机 也 没有 使 各 种 数据 摆脱 杂乱 无 章 的 状态 。 
然而 ， 如 果 恰 当地 建立 起 一 个 数据 库 ， 同 时 又 拥有 一 个 清 
晰 的 思路 ， 这 些 机 器 设备 就 可 以 让 员工 们 完成 一 些 过 去 所 
不 能 完成 的 工作 ， 而 且 可 以 更 加 快速 地 完成 。 计 算 机 的 普 
及 为 我 们 提供 了 一 些 机 会 ， 从 而 使 得 我 们 可 以 与 客户 以 及 
供应 商 更 好 地 完成 沟通 工作 。 

管理 这 些 系 统 的 人 应 该 英语 发 音标 准 ， 同 时 ， 他 们 的 
第 一 工作 目标 也 是 要 完成 你 所 从 事 工作 一 一 而 且 还 要 做 得 
更 好 。 


咨询 顾问 (Consultants) 


对 于 一 项 复杂 的 商业 活动 而 言 ， 并 不 是 所 有 的 组 织 都 
能 够 在 自己 内 部 保留 所 需 的 各 种 技术 人 员 。 而 这 正 是 咨询 
人 员 可 以 发 挥 作 用 的 地 方 。 然 而 ， 我 们 必须 要 出 于 某 种 目 
的 而 聘用 他 们 ， 同 时 他 们 应 该 能 够 帮助 我 们 实现 某 一 个 特 
定 目标 。 

最 能 发 挥 作 用 的 是 专门 在 一 个 特定 领域 中 提供 服务 ， 
而 且 其 相关 技术 又 来 自 于 现实 生活 经 验 的 那些 顾问 。 为 了 
消除 公司 的 问题 ， 并 让 公司 本 身 产生 将 来 解决 同类 问题 的 
能 力 ， 他 们 通常 都 有 一 套 需要 遵循 的 程序 。 

对 那些 做 广告 或 拉拢 顾客 的 顾问 人 员 应 该 有 所 防范 。 
“内 部 ”顾问 机 构 是 毫 无 作用 的 。 





BOR 你 需要 有 所 了 解 的 事情 


+ 


合同 (Contracts) 


对 任何 合同 都 不 能 掉以轻心 ; 世界 上 根本 就 不 存在 所 
谓 的 标准 合同 。 对 于 任何 一 份 合同 ， 都 应 该 交 给 律师 让 他 
提供 评论 和 建议 。 简 单 的 合同 并 不 总 是 最 好 的 合同 。 有 一 
点 我 们 应 该 记 住 ， 那 就 是 合同 是 一 种 沟通 性 的 文件 ， 没 有 
利益 关系 的 人 可 以 根据 它 决 定 一 些 事情 。 合 同 的 作用 应 该 
是 将 与 某 个 主题 相关 的 商业 活动 聚集 到 一 起 ， 而 不 是 为 了 
提供 争论 的 基础 。 

除了 商业 活动 中 常见 的 一 些 合 同 〈 如 租赁 合同 ) 之 
外 ， 我 们 可 能 还 会 用 到 其 他 合同 。 对 于 重要 的 员工 ， 可 能 
会 签订 合同 以 保护 双方 的 利益 ; 当 供 应 商 签订 了 长 期 合同 
之 后 ， 他 们 的 做 事 方式 会 更 负责 ， 并 对 成 本 问题 更 加 认 
真 。 


捐赠 (Contributions) 


当 一 个 组 织 向 外 提供 帮助 时 ， 会 使 它 感觉 良好 。 营 利 
性 组 织 与 社会 中 的 其 他 组 织 及 个 人 共同 分 享 成 果 ， 这 会 使 
环境 变 得 更 加 适合 于 它 的 生存 。 净 利润 10% 以 内 的 捐赠 
额 都 可 以 从 应 税收 入 中 扣除 出 来 。 主 动 邀 请 员工 写 下 自己 
愿意 提供 捐赠 的 慈善 机 关 的 名 称 ， 以 保证 这 些 捐赠 可 以 得 '” 
到 很 好 的 安排 。 在 宣布 捐赠 的 信件 中 ， 可 以 加 入 他 们 的 名 
字 。 

将 邻近 的 教堂 排除 在 外 。 它 们 的 信徒 们 并 不 需要 公司 
的 帮助 ， 而 且 这 种 信徒 的 数量 还 不 在 少数 。 

一 些 重要 的 、 公 开 的 活动 可 能 会 得 到 广泛 的 关注 ， 这 
样 可 以 为 企业 带 来 良好 的 知名 度 。 建 立 一 个 正式 的 捐赠 委 


oe, Fy ho bh SB BE A 





Running Things 


员 会 ， 以 便 让 所 有 的 人 都 参与 进来 。 
大 会 (Conventions) 


大 会 是 一 种 正式 的 、 若 干 天 举办 一 次 的 活动 ， 会 议 期 
间 人 们 将 就 一 个 或 若干 个 问题 进行 详细 的 讨论 。 这 些 活 动 
为 具有 同样 兴趣 的 人 提供 了 一 种 机 会 ， 使 他 们 能 够 聚集 到 
一 起 ， 并 从 中 获得 活力 。 大 会 的 最 重要 环节 发 生 在 走廊 和 
展示 室 里 ， 与 会 者 在 这 些 地 方 可 以 获得 最 新 的 信息 。 广 告 
宣传 和 文件 展示 所 起 到 的 作用 是 非常 有 限 的 。 


纠 错 措施 (Corrective Action) 


当 有 问题 出 现 的 时 候 ， 我 们 必须 在 两 个 阶段 内 对 其 进 
FAE: 首先 ， 应 对 当前 的 形势 ， 想 尽 一 切 办 法 克服 困 
难 ， 让 事情 向 前 发 展 ， 其 次 ， 回 过 头 来 找 出 真实 的 原因 ， 
要 找 问题 的 “根本 原因 ”， 之 后 寻找 办 法 将 这 种 问题 永远 
地 消除 掉 。 

很 多 问题 之 所 以 会 发 生 ， 其 根源 是 整个 程序 中 的 某 些 
要 求 不 充分 ， 或 者 是 人 们 对 某 些 要 求 的 理解 不 充分 。 所 有 
人 都 必须 清楚 地 知道 我 们 是 在 与 问题 做 斗争 ， 而 不 是 与 人 
做 斗争 。 沿 着 踪迹 找到 问题 的 源头 ， 将 其 消除 干净 ， 我 们 
可 以 更 好 地 为 公司 做 出 贡献 ， 同 时 避免 大 量 受挫 现象 的 出 
现 。 

各 个 公司 都 应 该 建立 一 个 用 于 修正 错误 的 正式 系统 ， 
这 样 我们 就 可 以 从 出 现 的 问题 中 吸取 教训 并 不 断 地 予以 强 
调 。 
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咨询 (Counseling) 148 


在 人 们 的 生命 过 程 中 ， 我 没有 发 现在 哪 一 段 时 期 中 我 
们 不 能 进行 咨询 活动 。 通 常情 况 下 ， 咨 询 活动 都 被 人 们 认 
为 是 一 种 消极 的 东西 ， 或 者 表明 你 出 了 什么 毛病 。 这 令 我 
想起 的 一 个 例子 是 中 年 危机 问题 ， 这 种 现象 发 生 于 40 岁 
左右 。 每 一 个 出 现 这 种 现象 的 人 都 认为 自己 发 明了 这 种 危 
机 。 但 是 咨询 之 后 才 知道 这 是 人 们 生命 过 程 中 的 一 个 正常 
现象 ， 而 且 也 是 可 以 得 到 解决 的 问题 。 


创造 性 (Creativity) 


创造 性 是 一 种 能 力 ， 它 可 以 使 过 去 不 存在 的 东西 变 成 
现实 。 每 一 个 人 都 有 一 定 的 创造 性 ， 只 是 一 些 人 可 能 比 另 
一 些 人 多 得 多 。 如 果 发 现 了 这 种 人 ， 我 们 应 该 为 他 们 指定 
一 个 大 方向 ， 之 后 就 让 他 们 放手 去 做 。 然 而 ， 创 造 性 确实 
是 正常 活动 中 的 一 个 组 成 部 分 。 

创造 某 些 东 西 是 一 回 事 ; 而 将 某 个 东西 已 经 产生 的 相 
关 信 息 告诉 别人 ， 以 便 他 们 能 够 利用 它 则 是 另 一 回 事 。 在 
这 方面 ， 有 创造 性 的 人 应 该 努力 地 以 某 种 方式 对 复杂 环节 
做 出 解释 ， 以 便 使 具有 创新 性 的 东西 能 够 得 到 充分 的 理解 
并 得 以 实现 。 不 要 让 有 创造 性 的 人 产生 一 种 观点 ， 那 就 是 
认为 自己 可 以 想 出 一 个 好 主意 ， 之 后 就 将 其 一 股 脑 地 倾倒 
给 别人 ， 让 他 们 去 进行 解释 并 付 诸 实施 。 除 非 未 经 训练 的 
人 也 可 以 将 它 的 各 种 细节 都 付 诸 实施 ， 否 则 这 个 创造 性 的 
想法 就 还 远 远 没有 到 位 。 
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Xk, (Culture) 


文化 是 一 种 升华 。 它 是 某 个 群体 、 组 织 或 民众 所 期 望 
的 行为 ， 这 种 行为 产生 的 原因 是 他 们 接受 了 某 种 引导 而 认 
为 这 正 是 他 们 应 有 的 做 事 方式 。 人 们 所 面 对 的 已 经 确立 的 
榜样 模式 对 他 们 的 影响 甚至 会 更 大 一 些 。 对 于 周围 所 发 生 
的 事情 ， 他 们 会 积极 地 做 出 反应 ， 并 会 对 其 进行 模仿 ， 这 
种 模仿 在 某 些 情况 下 是 近 朱 者 赤 ， 在 另 一 些 情况 下 则 是 近 
Ro 

每 一 个 组 织 机 构 都 有 自己 的 文化 ， 它 们 的 形成 在 很 大 
程度 上 是 高 级 管理 人 员 所 推行 价值 观 的 一 种 产物 。 然 而 ， 
只 要 清楚 地 进行 了 解释 ,改进 的 行为 和 恰当 的 价值 观 就 会 
为 人 们 所 接受 。 每 一 个 人 都 必须 学 会 按照 同样 的 方式 去 理 
解 它们 ， 并 形成 共同 的 声音 。 


=F (Customers) 


在 传统 意义 上 ， 客户 指 的 是 为 了 得 到 商品 和 服务 而 向 
某 个 组 织 机 构 支 付 资金 的 机 构 (或 个 人 ) 。 然 而 ， 这 个 词 
语 还 可 以 用 于 其 他 情况 。 对 于 慈善 机 构 而 言 ， 它 的 客户 指 
的 是 两 个 群体 : (1) ARB OLIN M BHA; (2) 提 
供 捐 赠 的 那些 人 。 慈 善 机 构 与 这 两 个 群体 都 要 发 生 关系 。 

在 任何 组 织 内 部 ， 每 一 个 人 都 有 一 个 客户 。 这 个 客户 
并 不 一 定 是 最 终 得 到 包 囊 的 那个 人 。 客 户 可 能 就 是 邻 桌 的 
那个 人 ; 也 可 能 是 要 跨越 整个 城市 或 整个 国家 才能 到 达 的 
某 个 人 。 我 们 每 一 个 人 都 应 该 确定 自己 的 客户 是 谁 ， 并 应 
确保 我 们 正在 为 他 们 提供 满意 的 服务 。 
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装修 (Decorating) 


对 于 每 一 间 办 公 室 ， 每 一 个 组 织 ， 每 一 家 工厂 以 及 每 
一 个 其 他 实体 ， 它 们 都 需要 进行 某 些 装修 。 我 们 应 该 在 颜 
色 的 挑选 上 花费 一 些 时 间 。 这 种 做 法 并 不 意味 着 东西 一 定 
要 有 多 么 昂贵 ， 而 是 为 了 保持 装修 活动 的 和 谐 性 ， 我 们 应 
该 在 这 个 问题 上 做 出 一 些 考虑 。 

墙壁 以 及 艺术 品 的 颜色 可 以 在 很 大 程度 上 表明 管理 层 
是 如 何 看 待 自己 的 职员 的 。 另 外 ， 事 实证 明 很 多 颜色 会 对 
工作 队伍 产生 负面 的 影响 。 


(TA) ÆR (Development) 


帮助 人 们 提高 能 力 ， 这 比 其 他 任何 工作 都 紧迫 。 最 好 
的 方式 是 由 整个 管理 层 来 负责 发 展 方面 的 相关 事宜 ， 而 不 
是 由 某 个 群体 来 负责 。 成 功 的 执行 官 都 掌握 了 让 人 们 走向 1° 
成 长 和 成 功 之 路 的 方法 。 只 要 员工 愿意 学 习 ， 无 论 是 学 什 
么 都 应 该 为 他 们 支付 学 费 ， 这 种 做 法 并 不 十 分 费 钱 ， 相 反 
却 是 一 种 很 好 的 激励 方式 。 衡 量 某 人 的 进步 程度 的 标准 是 
对 其 进行 观察 ， 看 看 对 于 在 一 年 之 前 还 令 其 感到 头疼 的 某 
项 工作 ， 现 在 他 是 否 可 以 在 一 半 的 时 间 内 就 可 以 办 习 。 


产品 开发 (Development，Product) 


在 营销 活动 中 ,或 者 是 根据 客户 的 反馈 ， 或 者 是 通过 
进行 客户 分 析 ， 之 后 如 果 我 们 认为 存在 进行 产品 开发 的 必 
要 ， 那 么 我 们 就 应 该 有 计划 地 开展 这 项 工作 。 为 了 创造 出 
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一 种 可 以 满足 客户 要 求 的 产品 ， 我 们 必须 进行 项 目 化 管理 。 

对 于 开发 人 员 ， 我 们 应 该 给 他 们 规定 进度 并 让 他 们 自 
由 地 去 完成 这 项 任务 ， 但 是 如 果 没 有 相应 的 成 本 控制 ， 成 
本 方面 很 快 就 会 出 现 问题 。 

产品 开发 必须 采用 一 种 强行 推进 (Forced) 的 方式 。 
我 们 必须 进行 构思 ， 制 定 计划 并 推动 其 变 为 现实 。 没 有 一 
家 公司 可 以 连年 生产 同样 的 产品 而 不 做 出 任何 的 改变 。 福 
特 汽车 公司 18 年 中 一 直 在 制造 T 型 轿车 ， 而 且 尽 管 不 断 
有 证 据 表明 公众 们 希望 有 一 些 挑选 的 余地 ， 但 是 该 公司 却 
没有 做 出 改变 。 当 它 最 终 改 为 A 型 轿车 的 时 候 ， 它 却 再 
也 没有 办 法 取得 过 去 的 市 场 份 额 了 ， 为 时 确实 太 晚 了 。 

在 经 过 所 有 的 检验 程序 ， 从 而 表明 它 已 经 可 以 完成 规 
定 中 的 所 有 功能 之 前 ， 开 发 过 程 就 还 没有 完成 。 


纪律 (Discipline) 


维持 纪律 并 不 一 定 要 使 用 长 鞭 和 钉 头皮 靴 。 纪 律 是 一 
个 态度 问题 ， 它 与 工作 中 产生 的 自豪 感 相 关 ， 而 后 者 又 产 
生 于 管理 层 的 态度 。 这 涉及 到 这 样 一 些 事情 : 按时 上 班 ， 
完整 地 将 报告 准备 好 ， 以 及 按照 程序 完成 其 他 职责 。 在 一 
个 运行 良好 的 组 织 中 ， 所 有 人 所 面 对 的 纪律 都 是 一 样 的 。 


歧视 (Discrimination) 


不 因为 年 龄 、 性 别 、 肤 色 或 其 他 任何 因素 而 对 任何 人 
采取 不 同 的 对 待 方式 ， 这 是 一 件 十 分 困难 的 事情 。 做 到 这 
一 点 之 所 以 困难 ， 其 原因 在 于 即使 是 一 些 简单 的 想法 也 会 
导致 某 种 歧视 性 的 做 法 ， 而 无 论 是 不 是 在 故意 这 样 做 。 防 
止 这 种 现象 出 现 的 最 好 方式 是 让 某 些 比较 客观 的 人 有 计 
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划 、 连 续 不 断 地 进行 检查 活动 。 

与 过 去 的 情况 相 比 ， 现 在 的 歧视 现象 已 经 没有 那么 严 
重 了 ,原因 是 每 一 个 人 都 对 此 有 了 清楚 的 了 解 。 了 解 是 防 
止 这 种 现象 产生 的 一 种 途径 。 对 于 那些 在 谈话 中 不 断 使 用 
种 族 或 性 别 歧视 言论 的 人 ， 我 们 应 该 坚决 地 告诉 他 们 : 
“在 这 里 我 们 不 那么 做 。” 


着 装 规范 (Dress Code) 


常识 表明 人 们 应 该 按照 他 们 所 生活 的 文化 背景 来 选择 
自己 的 服饰 。 很 多 公司 都 制定 了 自己 的 着 装 规范 ， 但 是 却 
往往 会 发 现 推行 工作 并 不 是 一 件 容易 的 事情 。 一 种 解决 方 
式 是 把 代表 不 同年 龄 段 的 员工 召集 起 来 ， 让 他 们 提供 建 
议 。 他 们 通常 会 表现 得 相对 缓和 与 平淡 ， 而 公司 可 能 因此 
而 决定 不 制定 正式 的 规范 。 当 这 一 方面 的 意识 逐渐 明显 起 
来 的 时 候 ， 事 情 会 自然 而 然 地 得 到 纠正 ， 如 果 公 司 的 管理 
层 为 了 树立 榜样 而 穿 上 了 恰当 的 服装 的 话 ， 情 况 则 更 会 如 
此 。 

只 要 能 够 设计 出 来 ,那么 适用 于 组 织 较 低 层次 的 某 种 
制服 或 公司 服装 就 可 以 得 到 很 好 的 推广 。 


滥用 毒品 (Drug Abuse) 


目前 ， 除 了 酒精 之 外 ， 其 他 毒品 的 滥用 行为 已 经 变 得 
更 加 普遍 了 。 很 多 人 在 使 用 过 程 中 都 采取 了 巧妙 的 方式 ， 
而 且 包括 可 卡 因 和 大 麻 在 内 的 一 些 毒 品 都 是 很 难 被 发 现 
的 。 我 们 应 该 举办 信息 发 布 会 。 经 理 和 监督 人 员 应 该 设法 
搞 清楚 自己 的 员工 中 是 否 存 在 毒品 方面 的 问题 。 公 司 应 该 窑 
在 防止 滥用 毒品 方面 开展 一 些 活动 。 同 时 ， 他 们 还 应 该 知 
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道 如 何 让 吸毒 者 去 接受 治疗 。 我 认为 我 们 应 该 让 人 们 知道 
任何 人 都 可 能 会 产生 毒品 问题 ; 在 很 多 情况 下 这 种 事情 往 
往 会 发 生 在 我 们 最 意 想不到 的 人 身上 。 


教育 《Education) 


这 个 话题 涉及 的 范围 宽 得 让 人 难以 置信 。 对 于 这 种 活 
动 ， 所 有 的 公司 和 组 织 都 愿意 让 自己 的 员工 更 多 地 参与 。 
然而 奇怪 的 是 很 多 公司 的 做 法 都 使 得 这 种 愿望 很 难 成 为 现 
实 。 例 如 ， 在 员工 报销 学 费时 ， 公 司 会 要 求 每 一 位 员工 提 
供 课程 证 明 ， 以 确保 这 些 课程 都 与 其 个 人 的 工作 直接 相 
关 。 我 认为 如 果 公司 帮助 员工 支付 他 们 所 愿意 参加 的 任何 
课程 的 费用 ， 其 中 也 包括 竹 篮 编制 培训 班 ， 那 么 在 员工 之 
中 将 会 更 容易 形成 一 种 参加 教育 活动 的 风气 。 

每 一 位 员工 的 教育 需求 都 应 该 被 看 作 是 他 们 对 专业 知 
识 进行 温习 的 一 个 组 成 部 分 。 对 于 一 些 与 某 种 具体 商业 活 
动 相关 的 课程 ， 可 以 在 组 织 内 部 组 织 学 习 。 

应 该 鼓励 人 们 扩大 自己 的 阅读 面 ， 并 学 习 自己 所 愿意 
学 习 的 内 容 一 一 只 要 是 学 习 就 可 以 。 


自负 (Ego) 


对 于 执行 官 中 出 现 的 失败 现象 ， 或 者 是 某 个 公司 的 失 
败 现象 ， 最 容易 重复 出 现 的 一 个 原因 在 于 管理 层 的 自负 。 
有 些 人 很 容易 就 会 觉得 自己 具有 极其 重要 的 作用 ， 而 且 是 
不 可 替代 的 。 然 而 ,在 世界 各 地 很 多 公司 的 运营 过 程 中 ， 
以 及 在 某 个 特定 商业 活动 出 现 的 过 程 中 ， 都 不 存在 这 样 特 
殊 的 人 物 。 因 而 ， 这 一 点 就 足以 说 明 他 们 并 不 是 不 可 替代 
的 。 在 我 们 眼中 自负 是 别人 身上 才 具 有 的 某 种 东西 ; 我 们 





ROR 你 需要 有 所 了 解 的 事情 


不 相信 自己 也 会 这 样 ， 而 且 在 它 出 现 之 后 我 们 也 不 会 察觉 
到 它 的 存在 。 自 负 会 出 现在 个 人 身上 ， 会 出 现在 公司 领导 
者 身上 ， 或 者 出 现在 其 他 人 身上 。 

这 些 正 是 设立 董事 会 的 原因 所 在 。 当 公司 的 高 级 执行 3 
官 开 始 与 现实 脱钩 并 将 主要 精力 都 投入 到 个 人 膨胀 方面 的 
时 候 ， 董 事 会 应 该 注意 到 这 个 问题 。 在 这 种 时 候 ， 董 事 会 
必须 提醒 他 们 ， 向 他 们 发 出 警告 ， 并 且 在 所 有 措施 都 失败 
之 后 ， 还 有 必要 将 他 们 扫地 出 门 ， 以 确保 公司 能 够 存活 下 
去 。 自 负 是 一 个 严重 得 令 人 难以 置信 的 问题 。 

自负 和 自信 分 别 位 于 同一 坐标 的 两 个 极端 上 。 


企业 家 (Entrepreneur) 


“创建 了 一 家 企业 的 某 个 人 ”， 这 是 一 个 十 分 肤浅 的 
定义 ， 原 因 在 于 真正 意义 上 的 企业 家 是 一 个 具有 理想 而 又 
将 其 变 为 现实 的 人 。 将 某 些 理想 或 者 目标 视 为 重 中 之 重 ， 
为 了 将 其 变 为 现实 而 愿意 让 自己 的 个 人 资源 和 时 间 承 受 风 
险 的 人 才 是 真正 的 企业 家 。 我 们 可 以 将 他 们 分 辨 出 来 ， 原 
因 是 他 们 存在 着 一 种 倾向 ， 即 无 论 有 没有 适当 的 资金 和 支 
持 ， 他 们 都 会 勇往直前 。 

冒牌 的 企业 家 将 自己 所 有 的 时 间 都 用 在 了 金钱 的 聚敛 
活动 上 ， 可 以 确定 的 是 ， 属 于 他 们 的 金钱 将 是 微乎其微 
的 。 

在 关于 企业 家 的 传统 观点 中 ， 人 们 一 般 认 为 他 们 很 少 
会 采用 控制 手段 ， 而 是 凭 着 直 沉 去 从 事 冒 险 活动 。 事 实 上 ， 
情况 却 恰恰 相反 ， 所 有 事情 都 经 过 了 深思 熟 虑 。 

到 某 个 时 候 ， 企 业 家 可 能 会 对 企业 失去 兴趣 。 当 所 有 
事情 程序 化 之 后 ， 他 或 她 可 能 会 希望 继续 追逐 其 他 理想 。 
当 这 种 情况 开始 发 生 的 时 候 ， 企 业 家 将 会 明智 地 将 管理 工 
作 交 给 其 他 人 ， 而 自己 则 退出 这 些 工作 。 
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如 果 创 建 者 总 是 不 愿意 让 其 他 任何 人 真正 插手 任何 经 
营 工作 ， 相 反 的 事情 将 会 发 生 ; 公司 将 会 渐渐 走向 绝路 ， 
因为 它 的 成 长 前 途 是 有 限 的 。 


执行 官 (Executives) 


执行 官 指 的 是 做 出 决策 并 创造 环境 ， 之 后 再 交 由 经 理 
人 员 负 责 实施 的 那些 人 。 成 功 的 执行 官 可 以 做 到 全 面 了 解 
细节 问题 ， 并 可 以 做 到 了 解 现状 而 又 不 会 被 它 所 压倒 。 执 
行 官 以 事实 、 经 验 和 直 党 为 基础 而 做 出 决策 。 成 功 的 执行 
官 和 不 成 功 的 执行 官 之 间 存 在 的 一 个 差别 在 于 沟通 能 力 的 
不 同 。 很 少 有 哪 一 位 执行 官 可 以 做 一 次 精彩 的 演讲 。 


费用 (Expenses) 


我 们 生产 某 些 材料 和 提供 某 种 服务 ， 并 将 其 销售 出 去 
从 而 形成 收入 ， 而 费用 就 是 这 个 过 程 的 因素 之 一 。 费 用 作 
为 一 个 整体 总 是 被 人 们 看 作 是 一 个 消极 的 事物 ; 也 就 是 说 
费用 天 然 是 一 件 坏 事情 。 通 常情 况 下 ， 这 可 以 表现 为 因 差 
旅费 、 饮 食 或 应 付 日 常 资金 需求 而 出 现 的 “出 自 于 利润 
( Out of Profit) 的 支出 活动 。 这 种 现象 是 可 以 进行 预测 并 
可 以 提前 控制 的 。 我 可 以 提前 6 个 月 制定 出 一 份 费用 报 
告 ， 而 且 可 以 很 好 地 将 之 付 诸 实现 。 


一 时 兴起 (Fads) 


经 理 人 员 ， 特 别 是 美国 的 经 理 人 员 经 常会 为 一 时 兴起 
的 做 法 所 困 。 经 理 人 员 都 学 会 了 去 使 用 “ 银 弹 ” (Silver 
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Bullet) ， 以 便 能 够 在 不 费 吹 灰 之 力 的 情况 下 使 任何 问题 都 
得 以 解决 。 不 幸 的 是 ， 大 多 数 一 时 兴起 的 做 法 所 指向 的 都 
是 事物 的 表面 现象 ， 而 不 是 它 的 起 因 。 在 绝 大 多 数 情 况 
下 ， 其 起 因 在 于 经 理 人 员 的 态度 或 者 是 他 们 的 理解 力 ， 当 
然 他 们 通常 的 初衷 是 想 要 在 其 他 某 个 地 方 找到 解决 问题 的 
方法 。 

一 时 兴起 的 做 法 会 突然 之 间 从 天 而 降 ， 根 据 这 一 点 我 
们 可 以 对 其 进行 鉴别 。 它 到 来 的 时 候 已 经 十 分 成 熟 ， 它 的 
支持 者 会 极力 地 推行 它 ， 而 对 它 持 反对 态度 的 人 则 不 会 这 
么 做 。 现 实 中 似乎 不 存在 任何 基础 可 以 证 明 它 出 自 于 一 个 
有 条 理 的 过 程 。 但 是 在 任何 一 时 兴起 的 做 法 背后 却 都 隐藏 
着 一 个 需要 人 们 加 以 认识 的 事实 。 努 力 找 出 这 一 事实 ， 这 
些 相关 的 概念 一 经 运用 ， 组 织 的 管理 风格 就 会 因此 而 得 到 
提高 。 

在 这 一 方面 , “RRA” (Quality Circles) 现象 正好 
与 之 相符 合 。 组 织 机 构 的 基层 员工 可 以 使 管理 层 在 质量 机 
构 中 所 导致 的 问题 得 以 解决 ， 这 是 一 个 十 分 荒诞 的 想法 。 
但 是 将 人 们 聚集 到 一 块 ， 对 出 现 的 问题 进行 讨论 ， 并 为 经 “ 
营 活动 寻找 改进 方法 ， 这 种 想法 却 是 站 得 住 脚 的 。 


SM (Failure) 


和 成 功 一 样 ， 失 败 并 不 总 是 能 够 导致 情况 的 改进 。 然 
而 很 多 非常 出 色 的 风险 企业 却 从 失败 的 废 进 中 崛起 。 失 败 
只 存在 于 我 们 的 头脑 之 中 ， 因 为 我 们 并 不 清楚 地 知道 将 来 
会 是 什么 样子 的 。 我 们 不 知道 明天 会 发 生 什么 事情 ， 因 而 
在 很 多 情况 下 我 们 做 出 放弃 的 决定 就 确实 有 些 为 时 过 早 了 。 

管理 能 力 的 提高 来 自 于 对 失败 经 验 的 学 习 过 程 。 找 出 
什么 东西 不 能 发 挥 作用 ， 这 一 点 与 找 出 什么 东西 可 以 发 挥 
作用 的 工作 具有 同样 的 重要 性 。 
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家 庭 会 议 (Family Council) 


作为 PCA 公司 的 主席 ， 我 每 个 月 都 要 主持 一 种 会 议 ， 届 
时 所 有 员工 都 会 聚集 到 一 个 房间 中 ， 并 对 公司 的 所 有 活动 进 
行 回顾 。 随 着 公司 的 不 断 扩 大 ， 这 种 做 法 并 不 总 是 能 够 实现 ， 
但 是 却 可 以 在 较 小 的 单位 中 去 完成 这 项 工作 。 各 种 信息 可 以 
以 录像 的 形式 从 其 他 层次 (的 会 议 中 ) 传播 出 去 。 

在 这 种 公开 会 议 中 ， 每 一 个 部 门 和 科室 都 要 对 自己 的 
状况 做 一 个 介绍 。 主 管 会 计 对 财务 状况 进行 回顾 ; 人 力 资 
源 部 门 讲述 一 下 福利 项 目 或 其 他 项 目的 情况 ; 其 他 各 个 部 
门 可 以 就 自己 正在 从 事 的 工作 做 一 个 专门 的 报告 。 像 “5 
年 荣誉 饰 针 ” (5-year Pins) 这 样 的 奖品 也 要 在 这 些 会 议 
上 颁发 。 

高 级 执行 官 们 可 以 围绕 着 当场 提出 的 问题 或 者 是 在 会 
议 之 前 已 经 写 好 的 问题 而 展开 公开 的 讨论 ， 而 且 任何 人 在 
每 一 件 事情 上 都 可 以 得 到 满意 的 答复 。 家 庭 会 议 每 个 月 占 
用 的 时 间 是 一 个 半 小 时 ， 其 结果 是 所 有 参与 者 都 觉得 自己 
获得 了 进行 沟通 和 得 到 理解 的 机 会 。 同 时 ， 这 种 会 议 也 是 
积极 向 上 的 会 议 ， 鼓 舞 人 心 的 会 议 。 


现场 服务 (Field Service) 


在 过 去 这 曾经 是 一 个 十 分 高 尚 的 职业 ， 它 的 作用 是 使 
客户 从 某 家 公司 中 购买 的 机 器 设备 处 于 运转 状态 。 现 在 我 
们 知道 如 果 按 照 那 种 方式 运转 ， 现 场 服 务 就 是 一 个 维修 
站 ， 其 费用 非常 高 ， 而 且 也 不 会 真正 赚 到 钱 或 是 为 公司 争 
得 信誉。 

现场 服务 应 该 能 够 帮助 客户 们 使 自己 的 设备 达到 最 佳 
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的 使 用 状态 ， 并 且 还 要 不 时 地 把 能 够 更 好 地 完成 工作 的 新 
设备 信息 告诉 给 客户 们 。 在 创建 企业 的 时 候 ， 永 远 也 不 要 
把 现场 服务 作为 自己 的 创业 业务 。 它 将 会 没完 没 了 。 


财务 控制 (Financial Control) 


许多 公司 之 所 以 会 一 路 下 滑 下 去 ， 其 原因 更 多 在 于 它 
们 的 资金 管理 方式 不 恰当 ， 而 不 是 由 于 缺乏 资金 。 为 了 党 
所 现状， 我 们 所 需要 的 控制 手段 并 不 算 多 。 

HE, 我们 需要 有 收入 的 数据 ， 以 便 知 道 有 多 少 资金 
正在 注入 ; 应 该 有 应 收 账 款 数据 ， 以 便 知道 别人 欠 我 们 多 
少 钱 ; 要 知道 应 付 账 款 的 情况 ， 以 便 知道 我 们 将 要 向 供应 
商 、 员 工 和 其 他 人 进行 支付 的 债务 共有 多 少 ; 还 要 知道 费 
用 的 情况 。 也 许 我 们 应 该 注意 的 费用 项 目 共 有 十 几 种 之 
多 。 其 中 有 固定 费用 ， 如 工资 报酬 、 租 金 、 租 赁 费用 和 机 
器 设备 。 还 有 可 变 费 用 ， 如 旅游 费用 、 会 议 费用 和 教育 费 
等 。 

娜 些 是 可 用 项 目 ， 哪 些 是 将 要 支付 的 项 目 ， 对 此 每 一 
周 都 应 该 列 出 一 个 简单 的 清单 (有 些 公司 只 是 每 月 做 一 
次 ) ， 以 便 对 自己 的 状况 有 所 了 解 。 我 经 常 认为 一 家 公司 
的 领导 者 与 这 些 数 据 的 关系 有 多 人 么 密切 ， 这 是 公司 增长 和 
繁荣 程度 的 一 个 标志 。 

在 公司 成 立 之 初 ， 每 一 分 钱 的 现状 如 何 ， 领 导 者 对 此 
每 时 每 刻 都 有 清楚 的 了 解 。 随 着 公司 的 繁荣 ， 各 种 事情 会 
交织 在 一 起 ， 而 公司 的 领导 者 可 能 会 改 为 只 处 理 顶 层 的 数 
字 。 这 么 做 也 许 存在 着 某 些 必要 性 ,但 是 这 无 疑 会 使 人 们 
放松 对 财务 控制 的 要 求 。 

与 通常 的 做 法 相 比 ， 我 们 显然 应 该 让 公司 中 更 基层 的 咏 
员工 们 增加 对 财务 状况 的 了 解 程度 。 人 们 之 所 以 会 在 花费 
资金 的 时 候 不 加 任何 的 考虑 ， 其 中 的 一 个 原因 在 于 他 们 认 
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为 这 件 事 情 与 自己 无 关 。 
f= (Firing) 


不 时 会 有 一 些 人 不 再 适合 于 继续 留 在 公司 中 ， 这 个 时 
候 就 必须 让 他 们 离开 。 除 非 出 现 了 欺诈 或 其 他 违背 诚信 的 
行为 ,否则 解雇 应 该 被 看 成 是 一 个 十 分 严肃 的 问题 。 将 某 
个 人 从 公司 中 清除 出 去 ， 这 种 活动 绝 不 仅仅 是 割断 某 个 人 
与 公司 之 间 的 关系 那么 简单 。 这 种 活动 会 让 其 他 人 感到 不 ， 
安 。 

在 解雇 人 员 的 过 程 中 ， 最 重要 的 一 件 事情 是 要 搞 清 楚 
在 人 员 的 选择 程序 中 哪些 环节 出 现 了 错误 (首先 是 什么 
原因 导致 了 这 个 人 的 解雇 ) ， 或 者 公司 在 培训 和 维持 纪律 
的 活动 方面 存在 着 哪些 不 足 。 解 雇员 工 的 时 候 应 该 尽量 讲 
求 礼 金 ， 同 时 应 该 尽量 减少 员工 的 痛苦 程度 。 在 把 他 们 送 
入 社会 的 时 候 ， 不 要 有 任何 的 指责 ， 而且 相关 的 介绍 信 一 
份 也 不 应 该 少 。 有 些 经 理 人 员 十 分 没有 耐心 ， 要 不 就 是 没 
有 掌握 对 人 员 进 行 评估 的 恰当 方法 。 如 果 一 个 公司 每 年 解 
雇员 工 的 比例 超过 了 1% ， 那 么 该 公司 就 肯定 存在 着 严重 
的 问题 。 


Fak (Float) 


当 支 票 和 其 他 票据 在 银行 、 信 用 卡 公 司 和 其 他 金融 机 
构 中 进行 处 理 的 时 候 ， 相 应 资金 的 所 有 者 并 不 能 够 使 用 
它 。 然 而 金融 机 构 却 在 忙 着 把 这 笔 钱 贷 出 去 ， 或 者 是 在 从 
这 些 支票 所 代表 的 资金 中 赚 取 利息 。 这 就 是 浮 账 。 

据 估计 ， 在 任 一 时 刻 某 些 旅 游 支 票 公司 的 资金 量 都 有 
60 亿美 元 之 多 ， 原 因 是 只 要 旅游 者 没有 将 支票 变现 为 现 
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金 ， 该 公司 就 可 以 从 中 赚 取 利息 。 

在 管理 一 家 公司 财务 事务 的 过 程 中 ,认识 到 浮 账 的 存 1 
在 是 很 有 好 处 的 。 我 们 有 可 能 与 银行 做 出 某 种 安排 ， 对 资 
金 采取 保护 措施 ， 从 而 使 它们 能 够 始终 积极 地 为 公司 做 贡 
献 。 举 例 来 说 ， 这 可 能 意味 着 银行 账户 和 支票 账户 中 的 资 
金 可 以 在 晚上 和 周末 期 间 被 投资 出 去 ， 而 不 必 在 账户 中 闲 
置 十 多 天 。 


创建 者 (Founders) 


建立 某 家 公司 的 人 被 人 们 称 为 创建 者 。 然 而 并 不 是 所 
有 开办 公司 的 人 都 是 创建 者 。 创 建 者 指 的 是 动用 个 人 财物 
资源 并 将 自己 的 生活 当 赌 注 的 那些 人 。 这 些 人 在 开始 着 手 
工作 的 时 候 并 不 是 为 了 金钱 ， 他 们 典当 了 自己 的 房产 ， 并 
将 个 人 的 信誉 都 投入 到 创业 过 程 当中 。 


货运 (Freight) 


货运 指 的 是 货物 的 运输 。 在 这 个 过 程 中 ， 最 有 意思 的 
事情 是 运费 账单 要 由 货物 的 接收 人 来 支付 。 因 此 在 发 出 指 
令 让 别人 给 我 们 发 送 某 种 物品 的 时 候 ， 我 们 应 该 尽量 做 到 
小 心 谨慎 。 最 快速 的 方式 并 不 总 是 最 实用 的 方式 ， 也 并 不 
一 定 总 是 成 本 最 高 的 方式 。 

现在 所 有 的 人 都 想 尽 量 持 有 较 小 的 存货 量 ， 因 而 货物 
的 提取 和 发 送 活动 都 是 以 小 时 为 单位 而 进行 计划 的 。 货 运 
公司 会 在 事前 得 到 日 程 安 排 ， 从 而 对 于 从 供应 商 那里 接 来 
的 货物 它们 在 什么 时 间 可 以 在 仓库 甚至 是 研讨 会 上 进行 印 
载 ， 货 运 公 司 都 必须 遵循 确切 的 时 间 安 排 。 

“Rit” (Just-in-time) 策略 降低 了 持仓 成 本 ， 但 是 
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这 种 策略 同时 也 提高 了 运输 成 本 。 连 夜 运输 等 快递 运输 方 
式 已 经 成 为 了 一 种 常用 方式 ， 而 且 其 本 身 的 价值 已 经 丧失 
了 很 多 。 在 日 程 表 上 人 们 认为 自己 只 有 几 天 的 延期 。 


礼物 (Gifts) 


任何 执行 官 都 不 应 该 从 公司 其 他 成 员 那 里 或 供应 商 那 
里 接受 礼物 。 礼 物 代表 着 某 种 交换 条 件 。 

但 是 ， 在 与 远东 地 区 的 公司 打交道 的 时 候 ， 我 们 却 应 
该 了 解 一 种 事实 ， 那 就 是 在 远东 地 区 的 很 多 国家 中 ， 向 朋 
友和 业务 熟人 赠送 礼物 是 当地 风俗 的 一 个 组 成 部 分 。 这 些 
礼物 本 身 并 没有 太 多 的 含义 ， 因 为 它们 几乎 都 不 会 进行 任 
何 的 包装 ， 而 且 甚 至 会 被 直接 地 转送 给 别人 。 

当 你 到 远东 地 区 出 差 或 者 是 接待 东方 来 的 客人 时 ， 事 
前 准备 一 些小 礼物 是 一 个 不 错 的 主意 。 印 有 你 公司 名 称 缩 
写 的 小 物品 会 被 看 作 是 很 好 的 纪念 品 。 

在 赠送 礼物 的 时 候 ， 应 该 考虑 到 这 个 人 在 公司 中 的 相 
对 重要 程度 。 如 果 某 个 员工 得 到 的 礼物 比 他 的 上 级 人 员 所 
得 到 的 礼物 更 有 价值 或 者 更 大 ， 那 么 这 个 人 的 职业 生涯 可 
能 会 因此 而 遭受 灭顶 之 灾 。 


传言 (Grapevine) 


各 种 调查 表明 ， 在 任何 公司 中 最 大 的 一 个 信息 传播 途 
径 都 是 传言 这 种 方式 。 如 果 有 必要 ， 我 们 可 以 在 将 公司 的 
某 些 消 息 通过 报纸 、 家 庭 会 议 或 者 其 他 内 部 途径 散发 出 去 
的 过 程 中 ， 对 传言 的 方式 加 以 鼓励 和 利用 。 最 善意 的 闲话 
所 带 来 的 结果 也 是 有 害 的 。 这 种 现象 之 所 以 会 发 生 ， 通 
常 的 原因 在 于 公司 的 高 级 经 理 人 员 本 身 就 在 说 闲话 ， 或 
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者 是 因为 他 们 鼓励 人 们 说 闲话 、 听 取 了 闲话 或 者 没有 努力 
地 减少 这 种 现象 。 

我 发 现 从 一 开始 就 做 出 定位 ， 从 而 表明 我 们 相互 之 间 
不 应 该 互相 评 头 论 足 ， 也 不 这 样 对 待 客户 ， 这 种 做 法 是 一 
种 十 分 有 效 的 方式 。 通 常 各 个 公司 并 不 对 这 种 事情 进行 讨 
论 ; 它 没有 被 提 到 表面 上 来 。 但 是 将 其 摆 在 顶层 ， 之 后 证 
明 这 种 做 法 对 我 们 是 有 害 的 ， 并 向 员工 们 说 明 实 际 上 他 们 
可 以 直接 就 任何 事情 提出 疑问 并 会 得 到 相应 的 答案 ， 这 种 
做 法 可 以 起 到 消除 闲话 现象 的 作用 。 然 而 ， 我 们 不 应 该 忘 
记 的 一 个 现实 是 传言 在 人 们 的 各 种 兴趣 中 也 许 是 排 第 一 位 
的 。 
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对 于 图 表 ， 我 们 应 该 知道 的 一 个 主要 事情 是 它们 要 比 
我 们 通常 所 想像 的 复杂 得 多 ， 时 间 耗 费 也 要 多 得 多 。 报 
告 、 封 皮 或 宣传 册 之 所 以 经 常 出 现 延 误 现象 ， 其 原因 就 是 
没有 给 图 表 的 加 工 环节 提供 足够 的 时 间 。 如 果 想 要 按时 保 
质地 完成 图 表 的 准备 工作 ， 绘 夯 人 和 将 要 得 到 图 表 的 人 之 
间 应 该 事先 就 将 要 完成 的 工作 达成 某 种 协议 。 协 议 应 该 完 
全 落实 到 纸 面 上 。 


公司 的 发 展 (Growth, Company) 


一 家 公司 ， 如 果 每 年 在 收入 和 利润 上 不 能 有 所 增长 ， 
那么 它 就 将 会 遇 到 麻烦 。 其 中 的 原因 在 于 尽管 制造 商 所 使 
用 的 各 种 服务 的 价格 在 上 升 ， 但 是 他 们 却 不 能 随 之 提高 自 
已 产品 或 服务 的 价格 。 因 此 ， 为 了 应 对 商业 变化 的 需要 ， 
生产 率 就 必须 每 年 都 有 所 提高 。 





Running Things 


不 幸 的 是 ， 有 些 公 司 却 想 通 过 人 为 的 方式 来 强迫 实现 
增长 目标 ， 收 购 就 是 其 中 的 手段 之 一 。 因 为 收购 活动 可 以 
将 其 他 公司 的 营业 收入 和 所 得 吸收 进来 ， 所 以 这 种 方式 可 
以 提供 临时 的 缓解 作用 。 然 而 ， 债 务 和 商 誉 却 会 产生 费用 
负担 ， 而 这 则 可 能 又 会 让 情况 变 糟 。 一 家 公司 之 所 以 会 发 
展 ， 其 原因 应 该 是 自己 有 客户 们 所 需要 的 产品 和 服务 ， 而 
不 应 该 是 因为 某 个 人 具有 这 方面 的 个 人 志向 。 

仅仅 做 到 认真 看 护 ， 或 者 计划 周密 ， 这 似乎 并 不 一 定 
会 带 来 公司 的 发 展 。 需 要 具备 的 条 件 还 包括 一 个 叫 得 响 的 
产品 、 一 个 努力 奋斗 的 组 织 机 构 ， 以 及 一 个 正直 的 领导 团 
队 。 一 个 公司 拥有 自己 的 增长 速率 ， 只 有 当 公 司 变 得 极为 
庞大 从 而 难以 管理 的 时 候 ， 这 种 速度 才 会 发 生变 化 。 


TAR (Growth, Personal) 


在 学 习 如 何 与 外 界 打 交道 的 过 程 中 ， 每 个 人 都 应 该 注 
意 扩 展 自己 的 知识 面 和 信息 面 。 从 到 主持 人 学 习 班 学 习 如 
何 发 言 开 始 ， 到 为 了 写作 而 学 习 “ 福 格 索 引 ” (Fog In- 
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的 人 都 必须 认真 地 对 待 这 些 活 动 。 在 这 一 方面 ， 其 他 人 很 
难 帮 得 上 人 忙 。 

在 个 人 成 长 的 过 程 中 ， 人 们 所 面临 的 一 个 最 大 难题 是 
要 学 会 在 出 现 问题 的 时 候 ， 他 们 要 知道 如 何 去 寻 求 和 接受 
建议 ， 以 及 如 何 对 之 做 出 评价 。 如 果 一 个 人 十 分 幸运 地 找 
到 了 一 些 英明 的 人 ,而 这 些 人 又 愿意 关注 他 的 活动 的 话 ， 
那么 他 就 找到 了 一 个 指导 者 。 指 导 者 具有 很 高 的 价值 ， 其 
原因 是 他 们 之 前 有 过 这 样 的 经 历 ， 并 且 可 以 将 他 们 的 经 验 
传授 给 别人 。 这 并 不 是 说 人 们 应 该 严格 地 按照 指导 者 的 话 
行事 ， 但 是 有 了 指导 者 的 经 验 ， 他 们 肯定 会 处 于 一 种 有 利 
的 地 位 。 
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个 人 目标 与 公司 目标 具有 同样 的 重要 性 。 除 非 人 们 有 
自己 想 做 的 事情 ， 并 且 为 之 而 努力 ， 否 则 任何 事情 都 不 会 
发 生 。 


聘用 (Hiring) 


我 认为 即使 仅仅 是 为 了 确认 应 聘 者 的 个 性 是 否 合适 ， 
对 于 本 企业 确实 想 要 聘用 的 每 一 个 人 ， 领 导 者 都 应 该 与 其 
至 少 进 行 两 分 钟 的 会 谈 。 人 员 应 该 经 过 精 挑 细 选 过 程 A 
为 他 们 将 要 在 这 里 工作 很 长 时 间 。 至 少 应 该 有 3 个 层次 的 
管理 人 员 对 其 进行 面试 活动 ， 同 时 参加 面试 的 人 中 还 应 该 
包括 1~2 名 的 同事 。 他 们 必须 回来 参加 第 二 次 面试 ， 对 
于 平等 劳动 法 范围 内 的 所 有 可 能 涉及 的 具体 问题 ， 他 们 都 
应 该 做 出 回答 。 在 雇用 入 数 的 问题 上 ， 如 果 增 加 员工 会 导 
致 人 均 营 业 收 入 水 平 的 下 降 ， 那 么 我 们 就 不 应 该 这 么 去 
做 ; 同时 在 确实 有 工作 要 做 的 时 候 我 们 才 应 该 聘用 员工 ， 
而 不 应 该 在 我 们 对 未 来 进行 赌博 的 时 候 这 么 去 做 。 


ADAF (Human Resources) 


在 处 理 公司 和 员工 之 间 关 系 的 时 候 ， 人 力 资 源 部 是 以 
一 种 事实 为 基础 的 ， 那 就 是 公司 员工 应 该 确实 是 公司 的 一 
种 宝贵 资源 ， 而 不 是 仅仅 因为 别人 都 说 他 们 是 一 种 宝贵 的 
资源 。 实 现 这 一 功能 所 需要 具备 的 机 构 包 括 人 力 资源 部 9 
门 、 劳 资 关系 部 门 、 健 康 中 心 、 儿 童 看 护 机 构 、 医 疗 保险 
机 构 等 。 
容易 出 现 的 一 个 问题 是 这 个 领域 中 的 专业 人 士 似乎 对 
人 的 因素 并 不 敏感 。 他 们 似乎 对 行政 管理 方面 的 需求 表现 
得 更 为 敏感 。 这 是 因为 他 们 还 没有 学 会 如 何 去 管 理 ， 而 且 
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同时 还 有 些 太 过 专注 (Empathetic) 了 。 人 力 资 源 部 门 经 
常 表 示 在 它们 所 听 到 的 抱怨 声 中 ， 有 很 大 一 部 分 都 与 公司 
对 待 员工 的 方式 有 关 ， 

人 力 资 源 部 门 应 该 帮助 人 们 对 公司 的 各 种 规章 制度 和 
习惯 做 法 产生 一 些 了 解 ， 从 而 在 各 种 关系 中 发 挥 主导 作 
用 。 员 工 们 则 可 以 提供 某 种 信息 输入 。 


美国 国内 税务 局 (Internal Revenue Service) 


营利 性 组 织 和 非 营 利 组 织 之 间 存 在 一 个 较 大 差异 ， 那 
就 是 营利 性 组 织 几 乎 在 所 有 的 商业 决策 过 程 中 都 要 把 税收 
政策 考虑 进去 。 商 业 企 业 管 理 人 步 人 非 营利 组 织 之 后 ， 其 
表现 往往 会 不 再 那么 出 色 ， 其 中 的 原因 就 在 于 此 。 

国内 税务 部 门 并 不 制定 法 规 ， 它 们 所 实施 的 法 规 是 由 
我 们 所 选举 的 代表 们 制定 出 来 的 ， 而 恰恰 是 这 些 代 表 们 会 
去 华盛顿 并 用 这 个 问题 来 丽 吓 我 们 。 我 对 纳税 问题 的 看 法 
是 交 上 税 款 ， 继 续 前 进 。 


国际 化 (international) 


这 其 实 应 该 称 作 是 “世界 化 ” (World)。 我 们 必须 学 
会 在 全 世界 的 环境 中 去 思考 所 有 的 问题 ， 而 不 应 该 仅仅 限 
于 当地 范围 之 内 。 例 如 ， 对 于 伊利 诺 伊 州 ( Thinois) 中 部 
的 一 个 慈善 组 织 来 说 ， 它 的 昔 运 人 可 以 从 远 在 法 国 或 亚洲 
或 是 其 他 十 分 遥远 的 地 方 从 事 同 样 工作 的 人 身上 学 到 某 些 
东西 。 

几乎 没有 什么 公司 的 经 营 活动 不 会 受到 来 自 于 同一 领 
域 的 国际 行为 的 影响 。 如 果 它 们 不 能 学 会 如 何 成 为 “前 
进 者 ”" ， 那 么 它们 就 会 出 现 “ 动 播 现象 ”。 
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如 果 要 在 另 一 个 国家 中 建立 一 块 地盘 ， 那 么 应 该 雇用 1° 
当地 人 ， 在 自己 的 运营 场所 对 他 们 进行 为 期 6 个 月 的 培 
训 ， 之 后 在 他 们 建立 自己 的 办 公 室 的 过 程 中 为 他 们 提供 适 
当 的 支持 。 被 派 往 国 外 的 人 会 感到 不 自然 或 不 舒服 ; 他 们 
中 的 绝 大 多 数 人 都 无 法 学 会 应 该 如 何在 自己 所 到 的 国家 中 
开展 工作 。 


面试 (interview) 


面试 活动 中 存在 的 一 个 大 问题 是 它们 通常 是 一 锤 定 音 
的 事情 。 为 了 挑选 一 个 将 在 生命 过 程 中 具有 重要 影响 的 人 
而 进行 面试 的 时 候 ， 我 们 有 必要 了 解 他 们 与 若干 个 领域 都 
存在 何 种 关系 。 这 几乎 与 追求 伴侣 的 过 程 一 样 复杂 。 那 些 
对 他 人 的 第 一 感觉 或 印象 总 是 被 证 明 是 正确 的 人 现在 已 经 
所 剩 无 几 了。 我 甚至 有 些 怀疑 这 种 第 一 印象 的 做 法 是 否 曾 
经 发 挥 过 作用 。 

要 想 了 解 别 人 ， 是 需要 花费 一 些 时 间 的 。 我 认为 如 果 
能 够 适当 地 进行 面试 活动 ， 那 么 执行 官 们 的 很 多 痛苦 经 历 
就 会 得 以 避免 。 心 理 测试 并 没有 多 大 的 价值 ; RAHA 
以 控制 这 种 测试 过 程 。 


tk (Inventory) 


存货 是 一 家 企业 为 了 维持 生产 而 需要 的 任何 东西 。 在 
制造 性 企业 中 ， 我 们 经 常 可 以 看 到 它们 被 堆积 在 仓库 或 准 
备 区 域 之 中 ， 或 者 是 两 个 加 工场 所 之 间 的 某 个 地 方 。 而 且 
通常 情况 下 存货 都 被 认为 是 商业 活动 中 的 一 个 重要 环节 。 
之 所 以 要 有 存货 ， 其 主要 原因 在 于 质量 的 不 可 靠 性 ， 这 也 
就 意味 着 必须 准备 好 替换 物品 。 现 在 我 们 开始 意识 到 ， 为 
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了 防止 经 营 活动 的 中 断 ， 我 们 并 不 是 必须 要 堆积 那么 多 的 
存货 在 那里 。 

服务 业 企业 并 不 认为 自己 有 存货 ， 也 并 不 认为 自己 在 
为 持仓 成 本 支付 利息 。 事 实 上 ， 它 们 必须 把 项 目 计 划 推 
进 、 产 品 开 发 、 项 目 开发 、 培 训 等 活动 当 作 是 某 种 形式 的 
存货 。 所 有 的 这 些 都 是 在 做 实际 工作 之 前 被 建立 起 来 的 。 

EFA- 福特 (Henry Ford) 的 那个 年 代 中 ， 所 需 物 
品 都 是 以 天 为 单位 而 被 送 到 工厂 中 去 的 ， 而 现在 存货 的 整 
体 概 念 已 经 又 回归 到 了 原始 的 那个 含义 。 同 样 是 在 那个 年 
代 中 ， 各 种 机 器 设备 在 工厂 中 的 距离 都 十 分 接近 ， 因 此 就 
不 必用 叉车 之 类 的 工具 将 加 工 中 的 在 产品 到 处 移动 。 现 
在 ,我 们 正在 恢复 那样 的 系统 模式 ， 同 时 管理 存货 的 活动 
也 已 经 变 成 了 旨 在 减少 存货 的 管理 活动 。 


日 本 (Japan) 


从 第 二 次 世界 大 战 到 现在 ， 这 个 神奇 的 民族 可 能 完成 
了 世界 历史 上 的 最 大 一 次 转变 过 程 。 日 本 从 几 近 荒废 的 状 
态 发 展 成 为 了 世界 上 具有 相当 经 济 影响 力 的 国家 。 日 本 的 
成 功 可 以 归 因 于 他 们 的 精明 和 工作 的 努力 程度 。 然 而 ， 这 
里 面 却 存在 着 一 个 矛盾 。 他 们 在 世界 其 他 地 方 的 成 功 程度 
要 比 在 国内 的 成 功 程度 高 。 位 于 日 本 国内 的 大 多 数 公司 的 
管理 状况 都 不 是 很 好 ， 而 且 也 并 不 都 是 那么 成 功 。 该 国 公 
司 的 破产 率 与 世界 其 他 地 方 公司 的 情况 相差 无 几 。 

各 个 巨型 的 出 口 公司 在 严格 地 执行 着 零 缺 陷 的 标准 ， 
因而 它们 可 以 大 规模 地 生产 出 各 种 品质 上 佳 的 产品 。 这 些 
成 绩 的 取得 有 赖 于 两 个 因素 ， 一 个 是 管理 层 的 诚实 工作 ， 
另 一 个 是 以 事先 协议 为 规范 的 办 事 系统 。 

日 本 面 对 的 问题 有 很 多 ， 而 且 在 今后 的 二 三 十 年 中 它 
的 经 济 影响 力 将 会 有 所 下 降 。 这 个 国家 的 劳动 力 队伍 正在 
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老龄 化 ， 消 费 品 市 场 没有 什么 获 利空 间 ， 而 且 也 几乎 没有 
人 所 的 外 迁 现象 ; 另外 在 向 亚洲 其 他 地 方 出 口 管理 技术 的 
过 程 中 ， 它 的 收获 也 并 不 大 。 然 而 日 本 是 一 个 勤劳 的 民 
族 ， 我 们 仍然 会 从 他 们 那里 听 到 一 些 新 消息 。 


工作 职责 说 明 (Job Descriptions) 


对 于 这 种 由 过 去 流传 下 来 的 习惯 ， 我 们 应 该 满怀 喜悦 
地 使 之 得 以 复兴 ， 而 令 人 高 兴 的 是 事情 也 正在 朝 这 个 方向 
发 展 。 不 知 出 于 什么 原因 ， 关 于 经 理 人 员 必 须 就 自己 希望 
工人 们 完成 什么 工作 的 问题 上 做 出 描述 的 想法 已 经 流失 了 16 
近 20 多 年 。 现 在 ， 经 理 人 和 工人 又 坐 到 了 一 起 ， 他 们 写 
出 工作 职责 说 明 ， 并 就 此 制定 协议 ， 达 成 谅解 。 这 种 做 法 
使 各 种 活动 与 相应 的 要 求 达成 了 一 致 ， 这 也 就 意味 着 所 有 
相关 的 人 员 都 对 自己 应 该 完成 的 工作 有 了 清楚 的 了 解 。 每 
一 个 人 依 此 行事 ， 而 所 有 的 工作 也 都 按照 预期 的 情况 发 
展 。 在 形式 上 工作 职责 说 明 不 应 该 过 于 正式 ; 它们 只 要 全 
面 就 可 以 了 。 


一 工分 做 制 (Job Sharing) 


挑选 一 些 工 作 ， 将 之 划分 为 两 个 部 分 ， 这 是 完全 有 可 
能 的 。 例 如 ， 一 个 人 可 以 在 上 午 负责 接听 所 有 的 总 机 电 
话 ， 而 另 一 个 人 则 可 以 在 下 午 接听 所 有 的 电话 ; 而 这 也 可 
以 是 一 个 人 的 全 部 工作 内 容 。 这 样 可 以 让 那些 需要 看 护 孩 
子 或 者 有 其 他 责任 的 人 得 到 就 业 的 机 会 ， 可 以 得 到 收益 而 
同时 又 不 会 联 误 对 他 们 而 言 具 有 重要 意义 的 那些 责任 。 很 
多 公司 立刻 会 表示 他 们 无 法 做 这 样 的 事情 ， 但 是 他 们 其 实 
真 的 可 以 做 到 。 
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“Kanban” 是 一 个 日 本 词汇 ， 它 代表 的 是 零 存货 的 意 
思 。 它 指 的 是 对 工作 过 程 做 出 计划 ， 从 而 供应 商 每 天 可 以 
按照 固定 的 时 间 生 产 和 交付 一 定数 量 的 货物 ， 并 将 其 直接 
送 到 生产 线 的 做 法 。 这 样 生 产 商 就 不 必 保留 存货 ， 也 不 必 
为 此 支付 利息 ， 因 而 通过 这 种 方式 可 以 取得 更 大 的 效率 。 
但 是 它们 同时 也 必须 有 一 种 思想 准备 ， 那 就 是 可 能 偶尔 会 
需要 将 生产 线 停止 或 中 断 下 来 ， 而 且 如 果 这 种 情况 发 生 的 
话 它们 不 应 该 对 此 感到 措手不及 。 如 果 不 能 做 到 这 一 点 ， 
有 一 些 人 可 能 就 会 开始 储备 存货 了 。 

这 种 方式 存在 着 一 个 不 好 的 方面 ， 那 就 是 某 些 存货 的 
成 本 实际 上 就 转嫁 给 了 供应 商 ， 原 因 是 为 了 保证 在 适当 的 
时 间 发 送 货 物 ， 供 应 商 有 的 时 候 必 须 准 备 一 些 备用 品 。 男 
外 ,运输 公司 的 费用 水 平 也 会 有 所 提高 ， 原 因 是 它们 的 运 
送 距 离 没有 变化 ,但 是 每 次 的 运送 量 却 下 降 了 。 


暂时 解雇 (Layoffs) 


所 有 机 构 在 面临 财务 困难 的 时 候 ， 它 们 经 常 采取 的 一 
种 措施 是 暂时 性 地 解雇 某 些 职员 。 在 这 种 做 法 所 带 来 的 各 
种 问题 之 中 ， 其 中 一 个 是 它 可 能 会 带 来 内 部 士气 和 安全 方 
面 的 问题 ， 而 这 可 能 会 使 财务 状况 变 得 更 加 糟糕 。 如 果 可 
能 ， 最 好 的 解决 办 法 是 分 两 个 步骤 来 解决 这 个 问题 。 

首先 ， 找 出 本 来 就 应 该 被 解雇 的 那些 人 ， 原 因 可 能 是 
他 们 根本 就 没有 发 挥 任何 的 作用 ， 之 后 就 彻底 地 将 其 扫地 
出 门 。 这 种 做 法 应 该 针对 所 有 的 层次 : 执行 官 、 经 理 人 
员 、 职 员 、 专 业 人 员 ， 每 一 个 人 。 挑 选 出 那些 真正 无 法 胜 
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任 自己 工作 的 人 ， 选 取 尽 量 温和 的 方式 与 他 们 解除 劳动 关 
系 。 这 种 方式 可 以 减少 补偿 金 的 支付 数量 ， 而 且 这 样 还 可 
以 让 人 们 了 解 形 势 的 严峻 性 。 谁 没有 发 挥 作用 ， 人 们 心中 
是 有 数 的 。 

其 次 ， 其 他 员工 要 继续 保留 下 去 ， 并 让 他 们 缩短 每 周 
的 工作 时 间 ， 例 如 可 以 实行 每 周 4 天 的 工作 制 。 所 有 人 都 
要 这 样 做 。 大 幅度 地 削减 高 级 执行 官 的 报酬 水 平 ， 削 减 幅 
度 大 概 可 以 相当 于 其 薪水 水 平 的 1/3。 定 期 地 将 员工 们 召 
集 在 一 起 ， 让 他 们 对 所 发 生 的 事情 有 所 了 解 。 让 他 们 知道 
自己 应 该 如 何 去 做 。 与 他 们 进行 交谈 ， 以 鼓舞 他 们 的 士气 ， 
但 是 无 论 在 什么 情况 下 都 要 把 实情 告诉 他 们 。 这 样 形势 的 好 
转 会 比 采 取 其 他 方式 更 加 明显 ， 而 且 好 转 态势 也 更 加 稳定 。 

大 规模 的 解雇 措施 ， 比 如 说 达到 了 全 体 员 工 队伍 的 
20% ， 这 可 能 会 使 公司 倒退 20 年 。 在 聘用 人 员 的 时 候 ， 
应 该 将 这 一 点 考虑 在 内 。 


租赁 合同 (Leases) 


对 于 任何 租赁 合同 ， 你 都 不 应 该 在 律师 还 没有 阅读 之 
前 就 在 上 面 签字 。 在 租赁 合同 中 ， 注 意 不 应 该 包括 自动 增 
加 租金 或 其 他 费用 的 一 些 条 款 ， 除 非 他 们 能 够 向 你 提供 额 
外 的 好 处 。 如 果 某 份 租赁 合同 的 起 草 者 是 某 些 受聘 并 专门 
准备 这 种 合同 的 人 ， 那 么 不 要 在 不 通知 自己 的 法 律 顾 间 的 
情况 下 就 在 上 面 签 字 。 我 们 应 该 记 住 一 点 ， 那 就 是 尽管 租 
赁 合同 只 是 承诺 在 未 来 某 个 时 期 进行 资金 支付 的 一 项 协 
议 , 但 是 它 却 确实 是 一 个 资本 项 目 。 一 份 5 年 期 限 的 租赁 
合同 承诺 要 租借 别人 的 房屋 ， 每 年 向 这 个 人 支付 2 万 美 
元 ， 那么 这 就 是 一 个 10 万 美元 的 允诺 。 如 果 我 们 拖欠 银 
行 10 万 美元 的 债务 ， 我 们 知道 自己 必须 进行 偿还 ， 而 租 
赁 合同 和 这 种 债务 是 一 样 的 道理 。 
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演讲 (Lecture) 


“演讲 ”这 个 词 让 人 们 联想 到 了 大 学 教室 中 单调 、 沉 
闷 的 上 课时 间 ， 在 这 个 过 程 中 “授课 者 的 笔记 被 转变 成 
了 学 生 的 笔记 ， 而 相应 的 内 容 却 没 有 经 过 任何 一 方 的 大 
脑 ”。 我 们 希望 “演讲 ”所 能 达到 的 效果 是 在 感 兴趣 的 双 
方 之 间 完 成 某 种 信息 的 交换 过 程 。 正 是 出 于 这 个 原因 ， 我 
们 就 必须 认真 地 对 待 演讲 活动 ， 并 把 它 当 作 是 一 个 演出 过 
程 。 在 演讲 的 问题 上 ， 过 去 很 多 的 传统 建议 都 不 是 十 分 恰 
当 的 。 它 们 更 多 考虑 的 是 材料 的 问题 ， 而 不 是 与 听众 之 间 
的 关联 性 。 演 讲 活动 中 最 重要 的 一 个 环节 是 听众 ， 而 不 是 
演讲 者 或 相应 的 材料 。 很 多 演讲 活动 之 所 以 效果 很 差 ， 其 
中 的 原因 在 于 《演讲 者 ) 认为 材料 本 身 可 以 说 明 一 切 。 


出 借 资 金 (Lending) 


我 个 人 的 建议 是 不 要 向 任何 人 出 借 资金 ， 对 亲 威 朋友 
则 更 是 如 此 。 如 果 帮 助 他 们 湾 过 难关 的 愿望 十 分 强烈 ， 那 
么 就 应 该 干脆 把 这 笔 款 子 送 给 他 们 。 


信件 (Letters) 


绝 大 多 数 商 业 信件 都 邻 人 望 而 生 县 。 它 们 包含 了 人 们 
在 日 常会 话 中 所 不 使 用 的 一 些 词语 ， 进 行 了 结构 调整 和 修 
饰 ， 并 且 显得 不 太 亲 切 。 信 件 不 应 该 采用 “ 老 伙计 ” 那 
样 的 欢快 格式 ， 但 是 同时 它们 也 没有 必要 听 起 来 像 是 牛津 
大 学 某 个 导师 在 向 自己 的 学 生 传 达 指示 。 邀 请 地 方 大 学 的 
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教授 对 书信 起 草 者 们 进行 培训 ， 这 将 会 起 到 很 大 的 帮助 作 
用 。 男 外 学 习 “ 福 格 索 引 ” 也 是 一 个 不 错 的 主意 。 


员工 休息 室 (Lounge, Empioyee) 


一 个 组 织 机 构 应 该 准备 出 一 个 或 几 个 地 方 ， 员 工 们 可 
以 到 这 里 来 坐 一 坐 ， 放 松 几 分 钟 。 休 息 室 中 应 该 分 为 吸烟 
区 和 非 吸 烟 区 。 和 便利 情况 较 好 的 公司 会 准备 一 个 冰箱 ， 并 
在 里 面 装 满 果汁 。 

休息 室 是 摆 放 公告 牌 的 好 地 方 ， 员工 们 可 以 在 这 上 面 1 
发 布 个 人 想 要 宣布 的 消息 。 执 行 官 应 该 与 员工 们 共同 使 用 
同一 个 休息 室 。 他 们 出 现在 那里 的 频率 只 要 能 够 达到 一 个 
目的 ， 也 就 是 能 够 起 到 防止 这 个 地 方 成 为 人 们 “无 所 事 
事 ” 的 场所 的 作用 ， 那 样 就 足够 了 。 执 行 官 拥有 自己 的 
办 公 室 ， 如 果 愿 意 他 们 就 可 以 将 它 变 为 休息 区 域 。 不 要 为 
他 们 开辟 独立 的 休息 室 。 那 样 会 使 他 们 无 法 接触 其 他 人 。 


杂志 (Magazines) 


每 一 个 行业 、 职 业 、 地 区 、 城 市 和 组 织 机 构 都 有 自己 
的 杂志 。 这 些 杂 志 所 涉及 的 内 容 主要 与 它们 感 兴趣 的 特定 
领域 中 所 发 生 的 事情 或 具有 重要 意义 的 事情 相关 。 对 于 经 
营 某 些 事 物 的 人 而 言 ， 他 们 需要 对 世界 有 更 广泛 的 了 解 ， 
而 不 应 该 仅仅 限于 自己 的 专业 领域 。 在 阅读 专业 杂志 的 同 
时 ， 他 们 还 应 该 接触 一 些 全 国 性 的 日 报 ， 比 如 说 《 华 尔 
街 日 报 》 (The Wall Street Journal) 和 《纽约 时 报 》 (The 
New York Times); 一 些 管理 杂志 ， 其 中 包括 《福布斯 》 
(Forbes) 杂志 、《 财 富 》 (Fortune) 杂志 和 《商业 周刊 》 
(Business Week); 还 有 一 些 世 界 新 闻 杂 志 ， 例 如 《时 代 》 
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(Time) 周刊 或 《经 济 学 家 》 (The Economist) 杂志 。 我 
们 生活 在 一 个 世界 性 的 经 济 社会 中 ， 在 这 样 的 环境 中 ， 如 
果 希 望 凭借 有 限 的 信息 就 能 发 挥 良 好 的 功能 ， 这 是 不 太 可 
能 的 。 

因为 没有 一 个 人 知道 什么 信息 真正 具有 重要 性 ， 所 以 
领导 者 就 必须 留意 所 有 的 事情 。 我 就 曾经 从 早餐 麦片 粥 的 
纸 盒 背面 得 到 了 一 个 最 好 的 构思 。 


管理 风格 (Management Style) 


这 是 另外 的 一 个 流行 词语 ， 它 表示 某 种 可 以 分 辨 出 来 
的 管理 方式 ， 而 这 种 方式 则 可 以 归结 到 某 个 特定 的 个 人 或 
组 织 的 身上 。 有 很 多 人 都 对 不 同 管理 者 的 管理 风格 以 及 他 
们 因此 而 导致 的 不 同 结果 进行 了 思考 ， 并 将 之 写 人 了 各 种 
书籍 之 中 。 

为 了 完成 一 些 事务 ， 我 们 必须 拥有 一 个 系统 。 某 些 事 
务 或 个 人 从 这 个 门 日 走 进去 ， 之 后 又 从 那个 门口 走出 来 ， 
在 这 个 过 程 中 ， 相 应 的 活动 是 按照 某 种 既定 的 方式 进行 处 
理 的 。 但 是 我 却 发 现 有 一 些 组 织 尽管 在 文件 中 拥有 这 样 的 
系统 ， 但 是 却 没有 丝毫 的 成 功 迹象 。 例 如 ， 海 军 就 是 依照 
某 个 经 过 具体 描述 的 特定 系统 进行 运作 的 。 但 是 ， 某 稻 航 
艇 可 能 在 有 效 地 运行 而 且 感 觉 良好 ， 而 另 一 舰 则 可 能 缺乏 
效率 且 感 觉 不 良 。 

管理 风格 的 一 个 关键 环节 在 于 高 级 执行 官 与 自己 所 管 
理 人 员 之 间 的 关系 。 如 果 执 行 官 可 以 在 这 些 人 的 心中 创造 
出 完成 工作 的 愿望 ， 创 造 出 一 种 对 于 成 绩 的 欣赏 态度 ， 同 
时 还 为 他 们 提供 了 适当 的 工具 和 指导 ,那么 这 项 工作 就 会 
取得 成 功 。 能 够 取得 成 功 的 管理 风格 是 一 种 以 人 为 本 的 管 
理 风 格 ， 在 这 个 过 程 中 还 要 知道 如 何 使 用 某 些 技术 手段 。 
在 所 有 组 成 部 分 之 中 ， 人 的 因素 确实 是 最 重要 的 。 








一 位 经 理 人 的 管理 风格 是 他 或 她 所 怀 有 的 信念 的 一 种 
体现 。 


2A (Manager) 


经 理 是 负责 将 执行 官 的 指示 付 诸 实施 的 人 。 为 了 完成 
一 些 特 定 的 工作 ， 经 理 人 需要 全 面 掌握 所 需 的 人 力 资源 、 
预算 、 时 间 等 因素 ， 并 将 它们 结合 在 一 起 或 使 之 相互 制 
约 。 很 多 拥有 执行 官 头衔 的 人 实际 上 只 是 一 些 经 理 人 。 我 
的 观点 是 人 们 要 么 天 生 是 经 理 人 ， 要 么 就 是 执行 者 ， 而 且 
这 一 点 在 他 们 3 岁 的 时 候 就 有 可 能 分 辨 出 来 。 这 当然 不 是 
说 这 种 头衔 会 在 适当 年 龄 的 时 候 自动 送 上 门 来 。 

很 少 有 人 会 相信 这 一 点 。 


操作 手册 (Manual, Operating) 


如 果 一 个 组 织 想 保持 一 致 性 ， 并 按照 程序 处 理事 情 ， 
那么 它 就 需要 一 个 手册 ， 其 中 应 该 包括 程序 、 政 策 和 一 些 
基本 参考 信息 等 内 容 。 

手册 中 所 包括 的 内 容 并 不 是 每 天 都 要 用 到 的 一 些 东 
西 ; 它们 的 目的 是 为 了 使 人 们 不 再 争论 不 休 ， 并 找 出 问题 
的 解决 办 法 。 员 工 第 一 次 上 班 的 时 候 ， 他 们 就 应 该 得 到 自 
己 的 操作 手册 。 其 内 容 应 该 连贯 ， 并 且 要 随时 更 新 。 

真正 应 该 注意 的 一 个 问题 是 应 该 在 手册 中 收录 一 些 什 
么 内 容 。 很 显然 ， 高 级 管理 人 员 应 该 制定 相关 的 规定 。 这 
些 内 容 应 该 放 在 手册 的 开始 部 分 ， 每 一 条 规定 在 长 度 上 都 
不 应 该 多 于 一 或 两 句 。 我 们 在 金融 、 质 量 、 休 假 、 组 织 、 
招聘 等 方面 都 有 相应 的 规定 。 

具体 从 事 某 项 工作 的 人 应 该 设置 相应 的 办 事 程 序 。 之 
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后 这 些 程序 应 该 送 交 程序 委员 会 审查 通过 ， 并 将 其 收录 在 
册 。 这 样 这 些 程序 就 具有 了 可 信和 度 。 如 果 我 们 只 是 将 某 位 
经 理 所 起 草 的 东西 随便 地 倾倒 在 里 面 ， 那 么 结果 是 没有 人 
会 信任 它 ， 而 且 也 不 会 有 人 注意 它 。 

“遵守 规章 制度 ”是 从 具体 程序 开始 的 。 


毛利 (Margin) 


粗略 地 说 ， 毛 利 是 生产 成 本 加 销售 成 本 与 客户 实际 支 
付 价格 之 间 的 差额 。 它 在 数额 上 稍 高 于 税 前 利润 。 在 决定 
价格 的 时 候 ， 在 相应 产品 的 生产 成 本 上 再 加 上 某 个 标准 的 
加 价 幅 度 的 做 法 是 不 正确 的 。 某 种 商品 的 真正 价格 应 该 是 
多 少 ， 它 的 价格 就 应 该 是 多 少 。 

除非 成 本 水 平 高 过 了 顾客 们 所 愿 接受 的 价格 TUE 
备 或 生产 某 种 商品 的 成 本 就 与 价格 没有 任何 的 关系 。 这 是 
完全 不 同 的 一 个 问题 。 


市 场 营销 (Marketing) 


将 商品 或 服务 放置 到 合适 的 市 场 或 商业 环境 中 ， 按 昭 
某 种 方式 将 它们 介绍 给 别人 ， 以 便 使 他 们 成 为 自己 的 客 
户 ， 这 就 是 营销 活动 的 全 部 内 容 。 营 销 人 员 不 愿意 承认 自 
己 与 销售 活动 存在 任何 的 关系 ， 但 是 营销 活动 的 目的 很 显 
然 就 是 创造 一 种 环境 ， 以 便 使 销售 活动 得 以 发 生 。 

从 另 一 个 意义 上 讲 ， 我 们 所 有 人 在 自己 的 职业 生涯 中 
都 在 做 营销 活动 。 在 商业 世界 中 ， 是 能 够 取得 成 功 还 是 草 
受 失败 ， 这 在 很 大 程度 上 要 依赖 于 第 三 者 所 给 予 的 信誉 。 
慈善 机 构 的 情况 也 是 如 此 。 例 如 ， 如 果 交 响 乐 队 被 入 们 认 
为 是 由 挥 管 金钱 而 且 还 满腹 牢骚 的 音乐 人 士 组 成 的 ， 那么 





ROR 你 需要 有 所 了 解 的 事情 


re Ee 


它 就 很 难得 到 人 们 的 支持 。 而 如 果 人 们 认为 交响 乐队 所 希 
望 做 的 是 将 音乐 注入 每 一 个 市 民 的 心田 ， 那 么 无 论 它 想 要 
多 少 资金 和 才 助 都 将 不 成 问题 。 两 者 之 间 存在 的 区 别 就 在 
于 营销 环节 。 

像 拉 扎 勒 斯 (Lazarus) 公司 和 尼 曼 - 马 库 斯 (Nie- 
man-Marcus) 公司 这 样 的 公司 都 获得 了 一 种 声誉 ， 那 就 是 
无 论 你 把 什么 东西 拿 到 它们 那里 ， 即 使 这 根本 就 不 是 它们 
卖 给 你 的 ， 它 们 也 会 给 你 退货 。 事 实 是 这 种 情况 几乎 从 来 
就 没有 发 生 过 ， 但 是 这 却 是 一 种 无 价 的 声望 。 这 种 声望 绝 
不 是 凭空 产生 的 。 

在 职业 生涯 中 ， 如 果 某 个 人 被 别人 认为 是 一 个 正直 、 
足智多谋 、 精 力 充沛 的 人 ， 同 时 又 对 工作 怀 有 激情 ， 那 么 
他 就 会 在 商业 世界 中 走出 很 远 。 如 果 某 个 人 被 人 们 认为 是 
刚 虱 自 用 、 懒 惰 和 难以 相处 的 人 ， 那 么 结果 自然 会 相反 。 
这 两 种 形象 之 间 的 差别 有 很 大 一 部 分 都 掌握 在 个 人 的 手 
中 。 因 此 我 们 所 有 人 ， 以 及 我 们 的 企业 都 应 该 想 清楚 自己 
想 怎样 把 自己 推 向 世界 。 


MBA 


MBA 即 工商 管理 硕士 (Master of Business Administra- 
tion) 。 除 了 它 所 代表 的 学 术 意 义 之 外 ， 这 个 术语 已 经 具 
有 了 一 种 全 新 的 含义 。 现 在 MBA 这 个 词 可 以 指 代 通过 研 
究 生 课程 的 学 习 而 掌握 了 特殊 技巧 的 任何 人 。 当 然 ， 对 于 
为 了 得 到 MBA 学 位 而 投入 的 精力 ， 我 们 是 应 该 给 予 肯定 
的 。 但 是 我 的 观点 却 是 人 们 应 该 首先 取得 某 个 文科 学 士 学 
位 ， 之 后 工作 2 ~3 年 ， 然 后 再 申请 MBA 学 位 。 之 后 他 们 
就 具备 了 在 商界 进行 奋斗 并 走向 辉煌 的 条 件 。 

现在 ， 很 多 工商 管理 学 院 都 开办 执行 官 MBA 课程 。 
这 种 课程 的 招生 对 象 都 已 经 在 公司 中 拥有 相当 高 级 别 的 地 
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位 ， 且 年 龄 已 经 接近 了 35 +. 45 岁 这 样 的 成 熟 阶 段 ， 同 
时 还 想 获得 MBA 学 位 。 他 们 每 星期 五 和 星期 六 到 学 校 走 
读 上 课 ， 另 外 每 年 还 要 住 校 数 周 。 这 样 ， 获 得 一 个 MBA 
学 位 就 需要 两 年 的 时 间 ， 而 这 种 学 位 可 能 要 比 普 通 的 
MBA 学 位 更 具有 价值 ， 其 中 的 原因 在 于 班级 同学 都 具有 
各 种 丰富 的 经 验 。 


度量 (Measurement) 


如 果 执 行 官 对 组 织 的 现状 不 了 解 ， 不 知道 它 会 走向 何 
方 ， 也 不 知道 它 来 自 于 何 处 ， 那 么 他 就 不 能 恰当 地 做 出 决 
策 。 对 现状 的 理解 来 自 于 各 种 度量 活动 一 一 财务 的 度量 、 
产品 的 度量 、 服 务 的 度量 、 顾 客 的 度量 以 及 其 他 活动 的 度 
R. 

每 一 家 公司 都 有 自己 的 度量 方法 。 对 过 程 模 型 进行 一 
些 思考 ， 我 们 就 可 以 很 快 地 将 这 些 度量 确定 下 来 ， 这 种 模 
型 的 内 容 是 : (1) 所 有 的 工作 都 是 一 个 过 程 ; (2) 每 一 
个 人 或 每 一 个 行动 都 要 接收 一 些 可 以 度量 的 信息 输入 ， 都 
要 进行 一 些 可 以 度量 的 工作 ， 并 且 可 以 产生 一 个 可 以 度量 
的 结果 。 我 们 可 以 对 这 些 环 节 进 行 考察 ， 这 样 就 可 以 了 解 
到 工作 的 进展 情况 。 

高 级 经 理 人 需要 一 些 图 表 ， 他 们 可 以 在 这 些 图 表 上 查 
看 某 条 曲线 是 上 升 了 ， 还 是 正在 下 降 。 在 度量 工作 中 有 一 
点 非常 重要 ， 那 就 是 在 这 项 工作 过 程 中 应 该 保持 客观 性 ， 
并 应 该 按照 积极 的 方式 进行 。 

度量 工作 必须 保持 连贯 性 。 如 果 这 些 活动 在 不 时 地 发 
生变 化 ， 人 们 就 将 不 再 信任 这 些 活 动 。 年 度 报 告 是 各 种 度 
量 结果 的 汇总 。 有 的 时 候 ， 人 们 会 面 对 太 多 的 度量 值 ， 以 
至 于 很 难 判断 出 实际 的 进展 情况 。 在 执行 官 的 日 常 工作 
中 ， 他 们 所 需要 的 不 是 这 样 的 信息 。 
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媒体 (Media) 


这 是 一 个 现代 化 的 词语 ， 广 义 地 讲 它 指 的 是 所 有 的 公 
共 信 息 系统 ， 其 中 包括 电视 、 收 音 机 、 报 纸 和 杂志 等 。 公 
众 、 客 户 和 竞争 者 都 会 从 媒体 那里 接收 到 与 各 种 组 织 机 构 
相关 的 各 种 信息 。 出 于 同样 的 道理 ， 组 织 机 构 也 向 媒体 提 
供 了 大 量 的 信息 ， 这 一 过 程 可 能 是 直接 的 也 可 能 是 间接 
的 。 

对 于 什么 事情 被 传 了 出 去 ， 什 么 事情 要 主动 地 向 外 发 
送 ， 在 这 些 问题 上 人 们 应 该 十 分 谨慎 ， 而 且 也 应 该 实事 求 
是 。 各 种 组 织 不 可 能 避 开 媒体 ， 而 且 当 它们 向 媒体 提出 要 
求 的 时 候 ， 它 们 就 面临 着 一 种 犯错 误 可 能 性 。 绝 大 部 分 媒 
体 工作 人 员 都 具有 专业 性 ， 他 们 感 兴趣 的 只 是 传播 有 意思 
的 故事 ， 而 不 是 到 外 面 “ 去 抓 某 个 人 的 小 状 子 ”。 然 而 ， 了 2 
组 织 机 构 在 与 媒体 打交道 的 过 程 中 必须 提前 制定 某 种 计 
划 。 不 要 出 现任 何 的 丝 漏 。 

如 果 没 有 合适 的 咨询 公司 或 是 负担 不 起 相关 的 费用 ， 
那么 至 少 应 该 任命 一 名 发 言 人 。 对 于 一 个 问题 ， 提 前 考虑 
好 有 哪些 东西 是 必须 说 的 ， 并 将 其 写 下 来 。 之 后 向 媒体 发 
送 一 个 简短 的 评论 。 

如 果 有 必要 派 人 出 面 ， 那 么 就 应 该 在 如 何 完成 这 项 任 
务 的 问题 上 进行 一 些 培训 活动 。 

公司 的 形象 ， 同 时 也 包括 个 人 的 形象 ， 在 很 大 程度 上 
都 是 由 关于 他 们 的 谈话 和 文章 所 确定 下 来 的 。 这 一 点 我 们 
都 知道 ， 但 是 我 们 有 的 时 候 却 会 忽略 另 一 件 事情 ， 那 就 是 
坏 消 息 经 常 是 从 我 们 自己 这 里 传 出 去 的 。 
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会 议 (Meetings) 


在 管理 活动 方面 有 一 个 荒诞 的 现象 ， 那 就 是 各 种 会 议 
成 为 了 对 时 间 的 一 种 巨大 浪费 。 会 议 没 有 确定 的 方向 ， 内 
容 之 间 缺 乏 连 贯 性 ， 并 且 不 能 坚持 会 议 的 主题 ， 从 很 大 程 
度 上 来 说 这 些 都 是 上 述 现象 的 原因 所 在 。 另 外 ， 开 会 方式 
极其 恶劣 的 人 ， 或 者 是 具有 玩弄 权 术 倾向 的 人 在 会 议 上 占 
据 了 控制 地 位 。 会 议 的 成 果 微乎其微 。 很 多 人 更 愿意 自己 
去 做 出 决定 ， 或 者 是 与 其 他 什么 人 在 走廊 里 进行 一 次 简短 
的 会 谈 ， 之 后 就 做 出 某 种 决定 。 

然而 ， 为 了 进行 交流 和 做 出 决定 ， 一 个 经 营 有 术 的 组 
织 机 构 拥 有 着 一 整套 的 会 议 形式 。 如 果 能 够 遵循 下 列 一 些 
简单 的 规则 ， 这 些 会 议 就 可 以 极 大 地 提高 成 功 的 可 能 性 : 
首先 ， 会 议 必 须 有 一 个 议程 。 每 一 个 人 都 应 该 有 机 会 也 有 
责任 在 议程 中 增添 内 容 。 如 果 某 个 话题 没有 被 列 人 议程 ， 
那么 就 不 要 对 它 进 行 讨 论 。 这 种 做 法 可 以 帮助 人 们 养 成 提 
前 考虑 问题 的 习惯 。 其 次 ， 必 须 为 会 议 规 定 开始 时 间 和 结 
束 时 间 。 应 该 虚 诚 地 对 待 这 种 时 间 安 排 。 对 会 议 进行 控制 
的 是 会 议 主席 ;如果 参加 会 议 的 有 高 层 人 员 ， 他 们 应 该 注 
意 这 一 点 并 主动 听从 主席 的 安排 。 会 议 中 的 演示 活动 应 该 
事先 进行 准备 和 预演 活动 ， 其 内 容 应 该 做 到 言 简 意 败 ， 同 
时 与 会 者 的 问题 都 应 该 有 机 会 得 到 解答 。 

对 于 一 个 典型 的 组 织 机 构 ， 我 建议 应 该 采用 下 列 的 做 
法 : 每 周 都 应 该 针对 各 种 职能 召开 一 次 全 体 员工 会 议 , 在 
会 上 应 该 对 现状 发 表 评 论 ， 对 采取 的 措施 进行 公布 ， 针 对 
不 同 问题 制定 相应 的 纠正 措施 。 对 于 整个 组 织 而 言 ， 每 个 _ 
月 都 应 该 举行 执行 委员 会 会 议 ， 每 个 领域 的 高 层 人 员 都 应 
该 出 席 。 事 前 做 出 计划 ， 以 保证 在 一 个 半 小 时 之 内 完成 所 
有 的 活动 。 财 务 委员 会 应 该 每 月 召开 一 次 会 议 ; 董事 会 会 
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议 则 以 季度 为 周期 。 程 序 委员 会 (Procedures Committee ) 
应 该 有 计划 地 举行 会 议 。 诚 信和 委员会 (Integrity Board) 
应 该 每 月 都 召开 会 议 并 且 要 采取 实际 行动 。 如 果 出 现 了 问 
题 从 而 需要 采取 应 对 措施 ， 人 们 可 以 成 立 一 个 专门 小 组 。 
这 个 小 组 应 该 每 天 定时 在 上 午 8 点 举行 45 分 钟 的 现状 会 
议 。 小 组 成 员 可 以 了 解 到 正在 发 生 什 么 事情 ， 还 会 发 生 什 
么 事情 ， 以 及 昨天 发 生 了 什么 事情 ， 这 种 做 法 要 一 直 延 续 
到 问题 得 以 解决 为 止 ， 之 后 成 员 之 间 相 互 进行 祝贺 ， 这 种 
小 组 形式 就 此 终止 。 

在 某 个 组 织 的 管理 风格 中 ， 会 议 是 一 个 重要 的 组 成 部 
分 。 只 有 管理 不 善 的 会 议 才 是 没有 帮助 作用 的 会 议 。 


少数 群体 Minorities) 


从 法 律 的 角度 来 讲 ， 少 数 群体 指 的 是 妇女 、 拥 有 西 班 
牙 姓氏 的 人 以 及 黑色 人 种 。 然 而 世界 上 的 少数 群体 还 有 很 
Z: 身材 矮 的 人 、 身 材 高 的 人 、 戴 眼镜 的 人 、 口 吃 的 人 、 
左 搬 子 、 有 特殊 口音 的 人 、 身 体 肥 胖 的 人 、 身 体 瘦 得 出 奇 
的 人 、 对 高 尔 夫 球 或 其 他 运动 具有 狂热 嗜好 的 人 、 喜 欢 漫 
步 的 人 、 其 职业 是 优秀 厨师 或 作家 的 人 。 事 实 上 每 一 个 人 
从 某 种 角度 上 来 讲 都 属于 一 个 少数 群体 。 并 不 是 所 有 的 少 
数 群体 都 会 因为 其 他 人 对 少数 群体 怀 有 一 种 先 人 为 主 的 观 
点 而 遭受 痛苦 。 但 是 我 们 所 有 人 都 在 某 些 方面 遭受 过 这 样 
的 待遇 ， 因 此 对 于 那些 遭受 过 顽 国 者 的 迫害 的 人 ， 我 们 应 
该 怀 有 同情 心 。 我 们 没有 丝毫 的 理由 让 某 些 人 感觉 到 自己 
与 别人 存在 着 不 同 之 处 。 

在 商业 企业 或 慈善 机 构 中 ， 给 予 这 些 人 一 定 的 关注 是 
十 分 必要 的 。 我 们 应 该 把 他 们 升迁 到 某 些 职位 ， 而 之 前 他 1 
们 可 能 因为 不 公正 的 做 法 或 其 他 原因 而 无 法 达到 这 些 位 
置 。 
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管理 信息 系统 (Management Information 
Systems, MIS) 


管理 信息 系统 是 一 个 宽泛 的 定义 ， 它 泛 指 输入 和 输出 
计算 机 系统 的 所 有 信息 。 在 我 们 使 用 铅笔 和 纸张 以 及 打字 
机 等 工具 的 时 候 ， 我 们 是 用 不 着 管理 信息 系统 的 ， 因 为 每 
个 人 都 知道 如 何 保持 系统 的 运转 。 现 在 ， 所 有 的 信息 都 来 
自 于 数据 库 ， 在 这 种 情况 下 我 们 就 必须 确保 整个 系统 内 部 
的 一 致 性 以 及 与 它 与 其 他 系统 之 间 的 兼容 性 。 要 想 找到 一 
个 既 懂 计算 机 知识 ， 又 懂得 管理 ， 而 同时 还 要 能 够 与 其 他 
人 和 和睦 相处 的 人 ， 这 是 相当 困难 的 一 件 事情 。 

根据 组 织 规模 的 不 同 ， 管 理 信息 系统 应 该 具备 独立 的 
功能 ， 并 直接 向 主管 会 计 师 或 负责 行政 事务 管理 的 主管 报 
告 。 如 果 管 理 信息 系统 向 组 织 内 部 某 个 极其 高 层 的 人 员 报 
告 ， 那 么 他 们 就 会 建立 起 自己 的 独立 王国 ; (在 这 种 情况 
T) 整个 系统 内 部 的 连接 关系 错综复杂 ， 并 且 费 用 昂贵 ， 
其 效果 与 没有 信息 管理 系统 相 比 也 没有 什么 提高 。 这 种 情 
况 仅 我 看 到 过 的 就 有 好 几 次 。 

如 果 一 个 组 织 内 部 没有 一 个 合格 的 管理 信息 系统 ， 我 
想 不 出 在 今后 的 10 年 当中 它 可 以 通过 何 种 方式 来 维持 运 
营 。 较 小 型 的 组 织 可 以 购买 成 熟 的 系统 ， 并 雇用 人 员 临 时 
性 地 管理 该 系统 。 


Sim (Money) 


组 织 机 构 和 货币 之 间 存 在 着 一 个 有 趣 的 现象 ， 那 就 是 
它们 都 确切 地 知道 自己 收入 了 多 少 以 及 付出 了 多 少 。 这 些 
都 被 写 了 下 来 ， 但 是 你 却 始终 也 不 会 见 到 真正 的 货币 。 我 
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曾经 在 一 家 销售 额 为 200 亿美 元 的 公司 中 工作 过 ， 而 我 仅 

在 从 口袋 中 掏 钱 买 报纸 或 者 是 为 酒店 服务 员 支 付 小 费 的 时 

候 才 能 见 到 实 实 在 在 的 货币 。 这 就 意味 着 货币 只 是 一 个 概 
念 ， 而 不 是 现实 的 东西 ， 这 只 是 一 种 计数 的 方式 。 它 非常 
重要 ， 因 而 不 应 该 让 它 有 丝毫 的 闲置 时 间 ， 因 此 它 经 常会 世 
被 连夜 或 在 周末 投资 出 去 。 因 此 ， 当 讨论 货币 的 时 候 ， 我 

们 的 确 应 该 关心 货币 的 用 途 ， 以 及 它 作为 工作 和 权力 来 源 
所 拥有 的 重要 意义 。 


汽车 旅馆 (Motel) 


汽车 旅馆 在 过 去 的 时 间 里 得 到 了 一 个 不 好 的 名 声 ， 原 
因 是 人 们 认为 它们 在 住宿 登记 政策 方面 太 过 随便 ， 并 不 一 
定 能 够 产生 效率 ， 并 不 总 能 保证 舒适 、 安 静 和 隐私 的 需 
要 。 这 些 情况 确实 属实 ,但 是 它们 也 确实 满足 了 一 种 合法 
的 商业 需求 ， 因 为 出 差 对 很 多 公司 来 说 都 具有 相当 重要 的 
意义 。 


激励 (Motivation) 


执行 官 都 希望 找到 一 种 方法 ， 以 便 让 自己 手下 的 人 能 
够 始终 出 色 地 完成 工作 并 保持 良好 的 精神 状态 ， 而 他 们 自 
己 却 可 以 不 必 花 费 任何 的 心思 。 为 了 实现 这 一 目标 ， 销 售 
人 员 要 召开 会 议 ， 拥 有 自己 的 工具 ， 并 且 要 时 刻 面 对 竞 争 。 

然而 ， 动 力 本 身 却 几 乎 始终 是 一 个 短暂 的 事物 ， 而 且 
我 们 应 该 对 这 一 点 有 所 认识 。 例 如 ， 随 着 职业 高 尔 夫 球 选 
手 年 龄 的 逐渐 增 大 ， 他 们 经 常会 抱怨 ， 说 在 锦标 赛 的 4 天 
比赛 中 ， 他 们 总 是 很 难保 持 旺盛 的 精力 。 每 一 次 他 们 总 是 
比 对 手 稍 孙 一筹 。 激 励 活 动 几乎 始终 都 会 让 人 感到 失望 ， 
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原因 是 这 些 活动 并 没有 实质 性 内 容 。 
真正 的 动力 来 自 于 人 们 所 感觉 到 的 别人 对 待 自己 的 方 
式 ， 以 及 管理 层 所 给 予 的 见证 。”( 员 工 ) 对 于 工作 的 自 
豪 感 ”来 自 于 “ (管理 层 ) 对 员工 所 持 有 的 自豪 感 ”。 
人 们 会 对 周围 的 事物 做 出 反应 。 危 机 经 常 能 够 迫使 人 
们 拿 出 最 好 的 表现 ， 而 成 功 则 有 可 能 会 带 来 最 差 的 状态 。 


神话 《Myths) 


在 管理 领域 中 存在 着 很 多 神话 。 神 话说 得 多 了 ， 人 们 
就 开始 认为 它们 是 真实 的 。 例 如 ， 很 多 人 都 相信 一 种 神 
话 ， 即 认为 华尔街 的 人 和 经 济 学 家 们 比 其 他 人 对 市 场 的 发 
RES (哪些 会 上 升 和 下 跌 ， 以 及 哪 一 些 有 利 可 图 ) 更 
为 了 解 。 然 而 事实 证 明 他 们 知道 的 并 不 更 多 。 检 验 的 标准 
当然 是 看 一 看 他 们 是 否 知道 明天 的 市 场 将 会 有 什么 样 的 表 
现 。 如 果 他 们 知道 ， 那 才能 说 明 他 们 确实 知道 。 

经 营 小 型 企业 的 人 以 及 没有 大 量 实践 经 验 的 人 经 常会 
认为 别人 知道 的 比 自己 多 得 多 ， 别 人 有 其 他 的 秘密 信息 渠 
道 ， 如 是 种 种 。 这 确实 并 非 实情 。 某 一 个 执行 官 个 人 的 判 
断 和 其 他 任何 人 的 判断 相 比 都 没有 什么 高 明之 处 。 其 中 的 
区 别 只 是 他 收集 了 足够 的 信息 ， 从 而 能 够 知道 过 去 出 现 了 
什么 错误 。 例 如 ， 如 果 一 个 人 按照 20% 的 利率 借入 资金 ， 
之 后 却 用 它 创造 出 10% 的 回报 ， 这 种 努力 的 结果 必 将 是 
一 江 春水 向 东 流 ， 了 解 这 一 点 并 不 需要 有 天 才 般 的 头脑 。 
与 其 他 做 法 相 比 ， 过 多 地 听取 商业 中 的 迷信 观点 会 使 管理 
层 陷 人 更 多 的 麻烦 之 中 。 

在 志愿 者 组 织 中 ， 这 种 情况 尤为 普遍 。 人 们 比较 容易 
产生 一 种 固定 的 观念 ， 例 如 ， 人 们 可 能 会 认为 “这 个 社 
区 的 人 不 会 为 交响 乐 提 供 支持 ， 因 为 他 们 都 不 喜欢 高 级 音 
乐 "。 人 们 是 怎样 知道 这 一 点 的 呢 ? 为 了 实现 某 个 目标 ， 
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任何 社区 中 只 要 有 一 部 分 人 提供 了 资金 并 参与 其 中 ， 那 就 
已 经 足够 了 。 其 实 这 只 是 一 个 找到 合适 的 人 选 并 接触 到 他 
们 的 问题 。 因 此 我 们 不 应 该 想当然 地 认为 某 些 事情 是 无 法 
完成 的 ， 而 是 应 该 收集 相关 数据 或 者 是 进行 一 些 调查 。 数 
年 之 前 ， 我 曾经 为 ITT 公司 筹划 了 一 个 奖励 计划 ， 这 个 计 
划 是 以 翻领 饰 针 和 指环 为 基础 的 。 在 当时 每 个 人 都 告诉 我 
说 欧洲 人 是 不 会 为 了 这 种 东西 而 付出 努力 的 。 而 真实 的 情 
况 是 他 们 恰恰 是 这 项 计划 中 最 积极 的 参与 者 。 军 队 是 以 荣 
誉 奖章 为 核心 的 ， 有 的 时 候 人 们 会 忘记 这 一 点 。 


办 公 空 间 (Office Space) 


很 多 组 织 为 自己 员工 准备 的 办 公 空间 都 十 分 拥挤 ， 因 
为 它们 认为 通过 将 所 有 人 集中 到 一 个 较 小 的 空间 里 ， 可 以 
节省 一 些 资金 并 可 以 提高 效率 。 然 而 真实 的 情况 却 是 拥挤 下 
的 环境 会 让 人 产生 不 舒服 的 感觉 。 办 公 室 中 的 空间 应 该 和 
家 里 的 空间 一 样 ， 也 就 是 说 人 们 应 该 有 足够 空间 去 做 自己 
的 事情 。 

在 开放 区 域 中 ， 办 公 桌 之 间 的 距离 至 少 应 该 保持 在 3 
英尺 。 个 人 办 公 室 的 面积 至 少 应 该 达到 120 平方 英尺 ， 并 
应 该 配备 一 张 办 公 桌 和 若干 张 椅 子 。 较 大 的 办 公 室 中 可 以 
配备 写字 台 和 沙发 。 办 公 室 的 大 小 应 该 只 有 两 个 档次 : 很 
多 人 要 向 高 级 执行 官 汇报 事务 ， 因 而 他 们 的 办 公 室 应 该 大 
一 些 (这 样 他 们 就 可 以 在 自己 的 办 公 室 中 召集 6 个 人 的 
会 议 ) ; 对 于 每 次 只 有 两 三 个 人 一 起 交谈 的 工作 人 员 ， 他 
们 的 办 公 室 则 应 该 小 一 些 。 

我 们 应 该 在 预算 允许 的 范围 内 尽量 允许 人 们 去 挑选 自 
己 的 办 公设 备 ， 我 们 应 该 明白 当 一 些 人 离 去 之 后 ， 其 他 人 
还 可 以 继续 使 用 这 些 设 备 。 

办 公 室 的 装修 应 该 采用 让 人 感到 愉快 的 柔和 色调 一 一 
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这 样 人 们 就 可 以 感觉 舒适 一 些 。 办 公 室 中 应 该 铺设 上 软 地 
筷 ， 并 应 该 把 它 当 作 是 一 个 美好 的 地 方 ， 而 不 应 该 只 是 赚 
钱 的 工厂 。 

百货 商场 经 常会 计算 一 个 指数 ， 即 商场 单位 面积 的 销 
售 额 。 这 种 做 法 对 于 商业 性 办 公 室 而 言 也 不 是 一 件 坏 事 。 
目前 我 们 每 平方 英尺 的 营业 收入 额 是 多 少 ? 如 果 我 们 想 要 
增加 更 多 的 办 公 空 间 ， 我 们 是 不 是 也 将 会 取得 更 多 的 营业 
WA? 这 些 与 我 上 面 的 观点 并 不 抵触 ， 因 为 在 每 个 人 所 拥 
有 的 办 公 面 积 问题 上 确实 应 该 有 一 些 确定 性 的 基本 规则 。 
在 我 所 见 到 的 绝 大 多 数 充满 效率 的 办 公 室 中 ， 都 有 可 以 到 
处 行走 的 空间 ， 而 且 如 果 他 们 喜欢 的 话 ， 他 们 还 都 可 以 拥 
有 足够 的 独处 空间 。 


办 公用 品 (Office Supplies) 


应 该 委派 专人 负责 办 公用 品 的 采购 事宜 。 设 立 一 个 中 
心情 备 区 域 ， 这 样 人 们 就 可 以 得 到 自己 所 需要 的 物品 并 将 
其 带 回 自己 的 办 公 地 点 。 领 导 者 应 该 认识 到 在 办 公用 品 的 
使 用 上 应 该 厉行 节约 。 这 一 做 法 本 身 的 价值 也 许 并 不 太 
高 ， 但 是 它 却 完全 显示 在 人 们 的 眼前 ， 并 且 可 以 为 人 们 树 
立 榜 样 。 


组 织 (Organization) 


有 些 组 织 往往 会 因为 自己 没有 组 织 结 构图 而 感到 骄 
做。 这 样 做 只 会 带 来 混乱 。 组 织 结构 图 的 目的 仅仅 是 为 了 
建立 沟通 的 渠道 。 这 里 应 该 有 几 条 基本 的 原则 。 其 中 的 一 
条 是 尽管 为 了 澄清 某 些 信息 他 们 也 可 以 与 其 他 人 员 进 行 接 
和 触 ， 但 是 人 们 进行 汇报 的 上 司 却 应 该 只 有 一 位 。 所 有 上 上 司 
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都 应 该 有 5 ~6 个 人 向 他 们 直接 报告 。 一 个 人 管 一 个 人 是 
绝对 禁忌 的 ， 而 一 个 人 对 两 个 人 则 会 产生 竞争 。 

我 记得 人 们 在 某 个 大 学 校园 中 建 起 了 6 幢 大 楼 ,但 是 
却 没有 在 相互 之 间 设 置 相互 连接 的 道路 。 他 们 在 建筑 物 之 
间 都 种 上 了 绿 草 ， 让 学 生 和 教 职 工 在 建筑 物 之 间 自 由 穿梭 
了 1 年 。 之 后 ， 人 们 在 绿地 上 自然 形成 的 小 路 上 铺设 了 水 
泥 路 。 之 后 一 切 都 运行 良好 。 

组 织 应 该 按照 某 种 类 似 的 方式 组 合 在 一 起 。 这 项 工作 
没有 必要 以 下 列 话语 开始 :“ 我 们 应 该 建立 一 个 营销 部 ”、 
“我 们 需要 一 个 销售 部 ”、“ 我 们 需要 一 个 采购 部 ”、“ 我 们 
需要 一 个 生产 部 ”以 及 “我 们 需要 这 个 需要 那个 ”等 等 。 
具体 做 法 要 视 公司 的 工作 性 质 而 定 。 其 中 有 一 些 功能 是 必 
须 具备 的 ， 因 为 它们 都 具有 一 定 的 特殊 性 ， 而 且 在 各 个 公 
司 中 都 基本 是 一 样 的 ， 这 包括 财务 部 门 、 人 力 资 源 部 门 等 
等 。 这 些 都 是 功能 性 的 方式 。 

组 织 结构 图 应 该 很 好 地 展示 出 来 ， 其 中 每 一 个 条 框 都 
应 该 大 小 一 致 ， 所 有 的 名 字 都 使 用 同样 大 小 的 字体 ， 同 时 
应 该 认识 到 这 是 一 种 沟通 方式 。 
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新 员工 的 导向 工作 (Orientation ，New 
Employee) 


员工 开始 自己 新 工作 的 第 一 天 是 他 们 最 容易 接受 事物 
的 一 天 。 让 他 们 开始 去 了 解 公司 的 情况 ， 这 时 是 一 个 极 好 
的 时 机 。 学 习 过 程 永 无 止境 ， 但 是 导向 工作 却 应 该 及 早 动 
手 。 如 果 公 司 能 够 拿 出 时 间 让 新 员工 们 了 解 公 司 的 运营 情 
况 ， 他 们 会 对 此 产生 深刻 的 印象 。 应 该 由 一 位 发 言 人 向 他 
们 指出 工人 们 都 愿意 第 一 次 就 把 事情 做 对 ， 且 公司 支持 团 
体 工 作 ， 同 时 这 位 发 言 人 还 应 该 对 公司 所 有 的 其 他 政策 做 
出 解释 。 
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应 该 十 分 认真 地 把 新 员工 介绍 给 和 他 们 一 起 工作 的 
人 ， 并 应 该 带领 他 们 参观 整个 组 织 。 这 些 工作 并 不 一 定 要 
在 1 天 内 完成 ,但 是 却 应 该 在 他 们 正式 工作 之 前 完成 。 员 
工 导 向 工作 的 时 间 不 应 该 超过 3 天 。 如 果 需 要 进行 专门 的 
训练 ， 那 么 就 应 该 这 么 去 做 ， 员 工 在 开始 工作 一 段 时 间 之 
后 就 会 记忆 起 一 些 东西 。 这 样 他 们 对 于 正在 发 生 的 事情 就 
会 有 一 个 更 好 的 了 解 。 

导向 阶段 需要 涉及 的 东西 包括 目标 、 政 策 、 质 量 计 划 、 
安 人 全、 福利、 工作 程序 以 及 相关 的 查阅 办 法 、 内 部 沟通 、 
向 高 级 管理 人 员 做 介绍 。 我 更 愿意 看 到 的 一 件 事 情 是 领导 
者 能 够 在 最 初 的 两 周 之 内 亲自 对 每 一 名 新 员工 表示 欢迎 。 


债务 拖欠 ( Overdues) 


应 收 账 款 超过 了 应 该 偿付 的 期 限 ， 比 如 说 超过 了 60 
天 ， 这 对 于 一 个 组 织 而 言 就 意味 着 是 一 种 财务 威胁 。 这 表 
明 我 们 与 那个 没有 按时 付款 的 特定 客户 之 间 出 现 了 沟通 不 
足 的 现象 。 这 同时 也 意味 着 我 们 的 组 织 要 用 其 他 资金 来 填 
补 未 到 位 的 资金 所 形成 的 漏洞 ， 并 要 为 之 而 承担 利息 费 
用 。 绝 大 多 数 过 期 债务 之 所 以 会 出 现 ， 其 原因 在 于 人 们 没 
有 集中 力量 防止 各 种 账目 转变 为 拖欠 债务 现象 的 发 生 。 如 
果 要 防止 这 种 现象 的 发 生 ， 首 先 应 该 确保 我 们 的 组 织 在 回 
收 款项 的 活动 中 制定 了 明确 的 政策 和 具体 措施 。 之 后 ， 针 
对 这 些 政策 向 客户 做 出 解释 ， 同 时 还 要 向 他 们 解释 “10 
天 内 付款 ”等 付款 条 件 的 含义 。 如 果 按 照 政 策 规定 ， 我 
们 可 以 对 即 期 付款 行为 提供 折扣 ， 那 么 即使 对 方 付款 时 间 
仅仅 晚 了 两 个 月 ， 我 们 也 不 应 该 给 予 折扣 。 这 样 用 不 了 多 
久 客 户 们 就 会 意识 到 我 们 公司 在 款项 回收 问题 上 的 态度 是 
多 么 的 认真 。 

这 种 情况 的 发 生还 有 另 一 个 方面 的 原因 。 大 多 数 债务 
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拖欠 现象 都 是 由 开 出 票据 的 一 方 造成 的 ， 而 不 是 产生 于 接 
受 票 据 的 一 方 。 发 票 错误 ， 不 同 用 诸 在 含义 上 的 差别 ， 这 
些 都 可 能 成 为 客户 不 偿付 债务 的 理由 。 所 有 这 些 情 况 都 被 
称 为 争议 〈Disputes ) 。 找 出 错误 的 原因 ， 掌 握 防 止 它们 
再 次 出 现 的 方法 ， 这 是 防止 债务 拖欠 现象 的 最 好 手段 。 


管理 费用 (Overhead) 


与 商业 活动 相关 的 费用 通常 被 加 总 到 一 起 ， 并 称 为 管 
理 费 用 。 除 了 计 和 人 公司 服务 或 产品 中 的 直接 人 工 费 〈Di- 
rect Labor) 之 外 ， 其 他 所 有 费用 都 属于 这 一 费用 的 范围 。 
这 包括 了 执行 官 及 其 秘书 的 费用 、 支 持 性 服务 、 复 印 机 、 
不 用 于 货物 运输 的 货车 、 建 筑 物 、 草 坪 、 财 务 部 、 家 具 
一 一 几乎 包括 了 所 有 事情 。 

在 一 家 制造 业 企业 中 ， 管 理 费 用 通常 至 少 可 以 达到 直 
接 人 工 费 用 率 (Direct-labor Rate) 的 100% 。 然 而 不 幸 的 
是 ， 其 中 很 大 一 部 分 只 是 成 为 了 会 计 记 账 中 的 无 意义 信 
息 ， 但 是 它 却 确实 是 一 个 人 们 应 该 认真 考察 的 概念 。 我 之 
所 以 认为 对 人 均 营 业 收 入 水 平 、 人 均 营 业 费 用 水 平 以 及 两 
者 之 间 的 差额 进行 考察 ， 这 是 进行 良好 管理 活动 的 关键 所 
在 ， 其 原因 也 正在 于 此 。 除 非 确实 涉及 到 了 生死 存亡 的 大 
事 ， 否 则 任何 使 两 者 之 间 差 距 减 小 的 行为 都 应 该 被 列 人 禁 
止 之 列 。 公 司 中 的 每 一 个 实体 都 应 该 通过 某 种 方式 支付 自 
己 的 费用 ， 或 者 至 少 不 应 该 成 为 一 种 累 竟 。 


停车 (Parking) 


谈 到 大 学 ， 人 们 经 常会 说 对 于 男 毕 业 生 而 言 ， 重 要 的 
是 足球 ; 对 于 在 校 学 生来 说 ， 则 是 性 的 问题 ， 而 对 于 教 职 
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工 而 言 ， 则 是 停车 问题 。 

在 当今 这 个 年 代 中 ， 停 车 问题 是 一 件 不 容 忽 视 的 事 
情 。 应 该 存在 一 种 基本 的 规则 : 除了 残疾 人 停车 和 紧急 停 
车 等 情况 之 外 ， 所 有 的 其 他 停车 活动 都 应 该 按照 先 来 后 到 
的 顺序 进行 。 高 级 执行 官 不 应 该 占据 特殊 的 停车 位 。 那 种 
做 法 只 会 带 来 对 抗 。 每 一 家 公司 都 应 该 有 一 个 经 过 深思 熟 
上 处 而 制定 出 来 的 停车 计划 。 

往返 公共 汽车 是 缓解 这 种 不 适 状态 的 一 种 途径 。 迪 斯 
尼 公司 所 要 处 理 的 是 世界 上 最 大 的 停车 活动 ， 但 是 它 接 到 
的 投诉 却 是 微乎其微 的 。 


TR (Payroll) 


每 一 个 员工 的 劳动 报酬 中 都 有 一 部 分 来 自 于 工资 的 发 
放 。 在 我 得 到 第 一 份 工作 的 那个 时 候 ， 我 们 会 在 每 天 结束 
的 时 候 得 到 现金 支付 。 直 到 若干 年 之 后 我 才 得 到 了 第 一 张 
支票 。 现 在 ， 由 于 采用 了 直接 存款 的 方式 ， 因 此 很 多 人 根 
本 就 看 不 到 支付 过 程 ， 也 看 不 到 真实 的 货币 。 

在 一 家 公司 的 商业 活动 中 ， 工 资 单 是 一 个 极其 重要 的 
组 成 部 分 。 在 任何 一 个 组 织 中 ， 这 都 是 一 项 它们 必须 执行 
的 义务 。 如 果 每 个 人 都 同意 以 月 为 单位 进行 支付 ， 那 么 情 
况 将 会 十 分 有 利 。 这 样 工资 的 支付 活动 每 月 进行 一 次 就 可 
以 了 。 

因为 代 扣 、 纳 税 等 事务 存在 着 一 定 的 复杂 性 ， 所 以 工 
资 支付 已 经 成 为 业务 活动 中 的 一 个 常规 组 成 部 分 。 高 级 执 
行 官 很 少 会 注意 到 这 个 问题 。 我 想 至 少 在 每 一 个 年 度 结束 
的 时 候 ， 老 板 们 应 该 亲自 将 工资 支票 或 者 是 代表 性 的 存根 
交 给 自己 所 有 的 员工 。 

有 这 样 一 种 说 法 ， 即 人 们 在 没有 亲自 面 对 “ 不 得 不 
按照 工资 单 发 放 工资 ”的 情况 之 前 ， 他 们 永远 都 不 会 理 
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解 这 里 面 都 会 包含 哪些 东西 。 在 我 们 公司 遇 到 1982 年 的 
考验 之 前 ， 我 一 直 都 不 相信 这 种 说 法 。 我 们 业务 不 景气 的 
状况 维持 了 数 月 的 时 间 ， 在 此 期 间 为 了 达到 收 支 平衡 而 进 
行 的 努力 、 心 中 的 苦恼 以 及 为 了 每 个 月 按时 发 放 工资 而 举 
借 的 债务 都 使 我 的 认识 达到 了 过 去 从 来 没有 考虑 过 的 地 步 。 

对 于 绝 大 多 数 公 司 而 言 ， 在 零 缺 陷 方面 的 一 个 很 好 的 
榜样 是 工资 的 发 放 部 门 。 这 项 业务 中 出 现 的 真实 性 错误 是 
极其 少见 的 。 


养老 金 (Pensions) 183 


几乎 所 有 的 公司 都 有 某 种 形式 的 养老 金 计划 。 现 在 最 
常用 的 一 种 形式 是 固定 福利 (Defined Benefit) ， 在 这 种 形 
式 下 公司 会 进行 相当 数量 的 固定 缴 款 活动 。 员 工 们 为 这 种 
计划 支付 大 量 资金 的 情况 是 十 分 少见 的 。 

我 渐渐 认识 到 养老 基金 的 规模 应 该 控制 在 一 个 较 小 的 
规模 内 ， 并 应 该 通过 像 401K 这 样 的 项 目 来 提供 补充 。 在 
这 种 项 目 中 ， 公 司 可 以 通过 个 人 养老 金 账户 提供 支持 ， 这 
种 做 法 以 及 节俭 计划 (Thrift Plans) 都 可 以 使 个 人 收入 的 
取得 过 程 得 以 推迟 。 在 所 有 这 些 形 式 中 ， 员 工 可 以 将 免税 
的 资金 储存 进去 ， 这些 资 金 又 会 在 免税 的 基础 上 进行 累 
A, 养老 金 为 员工 提供 了 一 种 底线 保障 。 这 样 可 以 使 公司 
的 财务 负担 大 大 地 减轻 。 

现在 ， 仅 是 美国 养老 基金 这 一 项 目 中 的 资金 就 已 经 达 
到 了 4 万 亿美 元 左右 。 这 一 数值 相当 于 每 年 美国 政府 财政 
预算 总 额 的 4 倍 。 尽 管 能 将 这 些 所 有 的 资金 进行 某 种 形式 
的 投资 是 一 件 很 好 的 事情 ， 但 是 这 也 对 公司 的 资金 流产 生 
了 一 个 巨大 的 消耗 作用 。 补 充 性 项 目 可 以 使 这 一 问题 得 以 
缓解 。 我 想 员工 们 也 会 因此 感到 更 加 的 舒服 。 如 果 他 们 更 
换 了 公司 ， 那 么 他 们 可 以 带 走 所 有 的 补充 福利 。 如 果 没 有 
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这 些 项 目 ， 在 大 多 数 情况 下 他 们 不 是 会 丧失 全 部 的 养老 金 
领取 权利 ， 就 是 在 65 岁 的 时 候 仅 能 够 领 到 很 少 的 养老 金 。 

在 我 看 来 ， 一 个 养老 金 计划 的 结构 不 应 该 按照 我 们 所 
熟悉 的 那个 样子 去 设计 ， 而 且 也 不 应 该 那么 严格 。 如 果 人 
们 提前 退休 ， 他 们 的 福利 水 平 就 会 下 降 ， 在 人 们 认识 到 这 
个 问题 的 前 提 下 ， 我 们 应 该 允许 他 们 选择 自己 所 喜欢 的 退 
休 时 间 。 也 许 老年 员工 可 以 在 公司 中 从 事 重要 程度 相对 较 
低 的 工作 ， 并 领取 较 低 的 薪水 ， 通 过 这 种 方式 可 以 为 年 轻 
人 让 出 位 置 。 他 们 过 去 所 领取 的 工资 水 平和 他 们 从 事 新 工 
作 所 领 到 的 薪水 之 间 存 在 着 一 个 差额 ， 而 这 个 差额 可 以 通 
过 养老 金 计 划 得 到 弥补 。 在 养老 金 项 目的 领域 中 ， 需 要 做 
的 工作 还 有 很 多 。 


人 的 因素 (People) 


组 织 机 构 与 人 之 间 的 关系 和 教堂 与 人 之 间 的 关系 是 同 
一 个 道理 。 很 多 人 在 看 到 一 座 建 筑 物 或 一 座 教堂 的 时 候 ， 
他 们 会 说 :“ 那 是 一 个 组 织 机 构 。” 这 显然 是 不 正确 的 。 如 
果 里 面 没有 人 ， 一 座 教堂 静 静 地 坐落 在 那里 ， 它 是 什么 事 
情 也 做 不 成 的 ， 而 建筑 物 本 身 也 同样 无 法 完成 任何 工作 。 

管理 层 通过 查看 财务 数据 、 项 目 结果 等 内 容 来 了 解 本 
企业 的 经 营 状况 。 一 旦 出 现 与 人 有 关 的 问题 ， 这 些 问 题 总 
是 与 某 一 个 单一 成 员 相关 ， 比 如 说 这 可 能 是 某 个 人 是 否 在 
按照 恰当 方式 完成 工作 的 问题 。 从 组 织 机 构 在 人 员 的 管理 
活动 方面 所 花费 的 时 间 上 来 说 ， 它 们 都 并 非 真正 是 以 人 为 
本 的 。 他 们 几乎 将 所 有 的 时 间 者 花费 在 了 对 运营 程序 、 项 
目 、 资 金 和 设施 的 管理 上 。 

如 果 对 人 员 进 行 了 管理 、 提 高 和 引导 工作 ， 所 有 的 其 
他 事情 都 会 自然 而 然 地 得 到 解决 。 我 认为 所 有 的 高 级 执行 
官 和 管理 人 员 都 应 该 在 自己 的 桌子 上 安放 一 个 标志 ， 上 古 
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写 上 “我 所 从 事 的 是 管 人 的 工作 ” 。 除 了 这 一 点 之 外 ， 人 
还 比 建筑 物 更 有 意思 。 


额外 津贴 (Perks) 


额外 津贴 指 的 是 因为 经 理 人 员 承 受 了 额外 负担 而 向 他 
们 提供 的 一 些 特别 待遇 。 通 常 指 的 是 乡村 俱乐部 成 员 资 
格 、 公 司 配 车 、 出 差 坐 头等 舱 ， 也 可 能 是 额外 保险 、 在 某 
些 时 候 携 带 配偶 同行 出 游 等 待遇 。 

在 过 去 的 若干 年 中 额外 津贴 的 使 用 仅仅 是 一 种 偶然 现 
象 ， 但 是 现在 它们 却 已 经 变 成 了 常规 的 做 法 。 我 想 这 种 做 
法 带 来 了 大 量 的 麻烦 。 我 确实 也 认为 高 级 执行 官 应 该 得 到 
乡村 俱乐部 成 员 资格 以 及 类 似 的 待遇 。 同 时 我 还 认为 当 在 
较 远 的 地 点 召开 会 议 的 时 候 ， 配 偶 应 该 一 同 前 往 ， 原 因 是 
他 们 都 是 组 织 中 十 分 宝贵 的 组 成 部 分 。 很 多 人 却 都 忽略 了 
这 些 人 。 

然而 ， 公 和 然 的 额外 津贴 却 可 以 在 无 法 得 到 这 些 待遇 的 
那些 人 之 中 产生 一 种 对 抗 情 绪 。 这 里 的 一 个 关键 词语 是 到 
“公然 的 ”"。 从 现实 的 角度 来 说 ， 对 于 那些 有 特殊 才能 以 
及 对 公司 有 特殊 贡献 的 人 来 说 ， 我 们 有 必要 向 他 们 提供 奖 
励 。 然 而 ， 我 们 却 同 样 也 可 以 为 其 他 人 提供 一 些 对 他 们 只 
有 重要 意义 的 东西 。 真 正 的 额外 津贴 应 该 由 总 裁 办 公 室 进 
行 挑选 并 严格 地 负责 实施 ， 而 不 应 该 由 人 力 资 源 部 门 来 负 
责 。 


允许 人 们 放手 去 做 事 (Permission) 


我 想 说 的 是 我 们 应 该 允许 人 们 去 出 色 地 完成 任务 。 这 
听 起 来 有 点 油 腔 滑 调 的 味道 ， 但 是 如 果 你 仔细 想 一 想 ， 这 
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a een rrr fh l= Tc te 


一 点 其 实 还 是 十 分 意味 深长 的 。 在 人 们 的 工作 中 什么 比较 
重要 ， 管 理 层 倾向 于 针对 这 个 问题 安排 一 个 先后 顺序 ， 而 
这 种 做 法 却 恰恰 对 人 们 形成 了 一 种 束缚 ， 从 而 这 就 形成 了 
一 个 如 何 完成 任务 的 问题 ， 而 不 是 如 何 正确 地 完成 任务 的 
问题 。 

管理 层 必须 尽 最 大 努力 让 人 们 知道 他 们 有 权 按 照 计 划 
去 完成 工作 ， 要 准确 无 误 ， 要 准时 ， 而 且 还 要 有 正确 的 态 
度 。 对 于 从 事 创造 性 工作 的 人 或 者 是 对 那些 觉得 自己 处 于 
创造 性 工作 位 置 的 人 来 说 ， 这 一 点 尤为 重要 。 我 们 不 时 会 
过 到 一 些 人 ， 他 们 说 : “这 个 嘛 ， 管 理 层 不 想 让 这 种 事情 
发 生 。” 之 后 我 们 会 问 :“ 是 经 理 们 这 人 么 告诉 你 的 吗 ?”” 他 
们 说 :“ 不 是 ， 经 理 们 倒是 没有 这 么 说 ,但 是 我 们 却 知 道 
这 一 点 。”“ 那 你 是 怎么 知道 的 ?”“ 这 个 嘛 ， 他 们 就 是 这 
么 办 事 的 。” 

从 这 一 点 上 ， 我 们 可 以 看 出 经 理 人 在 表示 某 件 事 对 自 
己 来 说 是 否 具有 重要 性 的 时 候 ， 他 们 必须 十 分 注意 自己 的 
身体 语言 和 自己 所 做 出 的 其 他 反应 。 给 人 们 某 种 自由 ， 以 
便 使 他 们 能 够 按照 正确 的 方式 完成 工作 ， 这 是 一 个 不 能 仅 
仅 依靠 经 营 者 的 假设 来 实现 的 活动 。 


人 员 评 价 (Personnel Evaluation ) 


惟一 正确 的 评价 方式 是 群体 评价 ， 在 这 个 过 程 中 ， 所 
有 与 这 个 人 有 接触 的 人 员 都 可 以 对 其 工作 情况 进行 审核 。 
这 种 形式 的 分 析 活 动 可 以 真正 地 揭示 出 人 们 是 如 何 看 待 这 
份 工作 的 。 

主持 这 种 讨论 活动 的 监督 员 应 该 从 人 力 资源 部 门 那里 
得 到 支持 ， 或 者 是 在 那里 经 过 培训 ， 而 在 讨论 活动 中 ， 这 
位 监督 员 可 以 决定 是 否 需 要 加 入 个 性 化 问题 或 是 其 他 方面 
的 问题 。 之 后 ， 接 受 评 价 的 个 人 可 以 就 评价 结果 与 监督 员 
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进行 讨论 ， 在 这 个 过 程 中 他 无 需 知道 有 谁 参与 了 评价 活动 
但 是 却 可 以 了 解 到 评价 的 结果 。 之 后 ， 可 以 针对 个 人 的 发 
展 问 题 制定 出 相应 的 修正 性 行动 计划 。 同 时 ， 执 行 官 也 可 
以 获得 员工 的 一 些 相 关 信 息 ， 从 而 知道 应 该 考虑 提升 哪个 
人 或 者 是 应 该 对 哪个 人 进行 进一步 的 职业 定位 。 

人 员 评 价 活动 至 少 应 该 每 年 进行 一 次 ， 并 且 应 该 经 常 
性 地 采取 后 续 活 动 ， 同 时 这 种 活动 千 万 不 要 与 加 薪 联 系 到 
一 起 。 那 种 做 法 会 使 人 们 对 一 切 产 生 怀 疑 。 


年 度 体 检 (Physical, Annual) 


每 一 名 员工 都 应 该 进行 年 度 体 检 活 动 。 这 么 做 之 所 以 
重要 ， 其 原因 不 仅仅 是 因为 定期 体检 可 以 带 来 一 些 明显 的 
好 处 ， 还 因为 这 种 活动 表明 了 公司 对 自己 员工 的 关心 。 对 
于 高 层 人 员 ， 应 该 把 他 们 送 到 某 个 诊所 ， 并 让 他 们 在 那里 
放松 两 三 天 的 时 间 。 这 么 做 是 有 现实 原因 的 : 通常 情况 下 
这 是 让 他 们 接受 检查 的 惟一 方法 。 

除非 员工 特别 希望 人 力 资源 部 门 得 到 年 度 体检 的 报告 
结果 ， 否 则 就 不 应 该 让 该 部 门 得 到 这 些 信息 。 各 个 公司 还 
应 该 鼓励 公司 员工 的 配偶 们 进行 每 年 一 次 的 体检 活动 ， 而 
且 如 果 可 能 还 可 以 为 他 们 支付 一 部 分 费用 ， 或 者 是 看 能 不 
能 从 医疗 福利 计划 中 抽出 资金 。 


政策 (Policies) 


每 一 个 组 织 机 构 都 需要 有 基本 的 经 营 政策 ， 从 而 在 众 
多 的 问题 上 表明 自己 的 立场 。 这 些 政 策 最 好 是 打印 在 同一 
张 纸 上 ， 而 且 每 条 的 长 度 都 应 控制 在 一 两 句 话 之 内 。 在 新 
职工 到 来 的 时 候 我 们 要 向 他 们 发 放 规 章 手 册 ， 而 这 些 政策 





尔 需 要 有 所 了 解 的 事情 


Running Things 


187 


就 应 该 放 在 该 手册 的 第 一 部 分 之 中 。 

政策 的 制定 者 是 领导 者 ， 之 后 还 要 得 到 董事 会 的 批 
准 ， 而 且 也 只 有 公司 领导 在 报 经 董事 会 的 同意 后 才 可 以 做 
出 更 改 。 部 门 领导 、 执 行 副 总 裁 以 及 其 他 任何 个 人 都 没有 
权力 废除 或 者 违反 任何 一 项 政策 ， 而 无 论 他 们 的 地 位 有 多 
么 显赫 。 从 这 一 方面 来 说 ,我 们 在 制定 政策 的 时 候 一 定 要 
十 分 谨慎 。 


政治 家 (Politicians) 


如 果 条 件 允 许 ， 在 公司 或 组 织 内 部 建立 一 个 政治 行动 
委员 会 (Political Action Committee, PAC) 是 一 种 很 好 的 
做 法 。 人 们 可 以 向 这 个 委员 会 提供 捐赠 ， 之 后 再 由 该 委员 
会 转交 给 不 同 政党 的 办 公 机 构 ， 而 在 这 些 机 构 中 人 们 则 拥 
有 着 共同 的 利益 。 

例如 ， 人 们 可 能 会 决定 向 某 个 特定 的 政治 家 提供 捐 
赠 ， 这 些 人 可 以 是 支持 创业 精神 的 政治 家 ， 或 者 是 支持 自 
由 企业 的 政治 家 ， 或 者 是 对 减少 贸易 赤字 感 兴趣 的 政治 
家 。 这 样 ， 政 治 行动 委员 会 就 能 够 以 政治 家 的 个 人 影响 力 
为 基础 而 与 任何 政党 的 人 打交道 。 

在 任何 时 候 ， 只 要 是 某 件 事 情 可 以 给 公司 或 个 人 带 来 
好 处 ， 那 么 组 织 机 构 就 不 应 该 让 某 个 个 人 与 某 一 政党 办 公 
机 构 中 的 任何 人 去 单独 打交道 。 无 论 这 件 事 在 当时 听 起 来 
多 么 动听 ， 这 些 活动 都 是 无 法 说 清楚 的 ， 因 为 人 们 和 政治 
家 都 具有 很 大 的 复杂 性 。 


张贴 物 (Posters) 


如 果 想 让 某 种 观点 被 人 们 所 理解 和 传播 ， 我 们 就 必须 
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通过 所 有 可 能 的 方式 把 它 公 布 出 去 。 对 质量 、 安 全 或 其 他 
任何 内 容 进 行 介绍 的 张贴 物 是 最 实用 的 一 种 方式 ， 因 为 
这 是 一 种 很 好 的 提示 方式 。 有 一 些 张贴 物 可 以 自己 进行 加 
工 ， 几 个 员工 就 可 以 完成 。 有 一 些 则 可 以 通过 其 他 渠道 购 
买 而 来 。 

在 我 所 见 过 的 张贴 物 中 ， 最 有 效 的 一 种 并 不 是 真正 的 
张贴 物 ， 而 是 一 种 小 地 毯 。 它 们 来 自 于 洗衣 店 ， 这 些 东西 
被 摆 放 在 门口 的 前 面 ， 上 面 有 这 样 的 一 些 文字 : “灭火 器 
的 位 置 在 那 边 ”, “我们 做 事情 务求 一 次 成 功 ”。 

张贴 物 的 悬挂 方式 一 定 要 十 分 体面 ， 而 不 应 该 随便 地 
钉 在 墙 上 。 我 们 应 该 有 计划 地 对 它们 进行 位 置 的 轮换 ， 而 
且 应 该 将 这 项 职责 交 给 某 个 具体 人 员 ， 以 保证 这 一 过 程 的 
实现 。 


祈祷 (Prayer) 


我 认为 在 一 个 组 织 的 生命 过 程 中 ， 祈 祷 活 动 具有 重要 
的 作用 。 我 认为 所 有 公司 的 正式 会 议 都 应 该 以 祈祷 活动 为 
开端 ， 在 这 个 过 程 中 我 们 要 为 自己 与 上 帝 的 联系 和 交流 活 
动 而 表示 感谢 ， 同 时 还 要 请 求 他 帮助 我 们 实现 公司 的 各 种 
目标 。 我 认为 这 表示 了 一 种 敬重 ， 同 时 还 为 会 议 设置 了 一 
个 良好 的 基调 。 

我 注意 到 所 有 的 会 议 只 要 以 祈祷 活动 为 开端 ， 它们 
的 进展 情况 就 会 比 其 他 会 议 顺 利 。 在 多 年 的 经 历 中 ， 关 
于 祈祷 我 得 到 的 一 个 结论 是 : 只 要 祈祷 了 ， 就 会 有 管 
复 。 你 最 好 先 认真 地 考虑 一 下 你 在 为 什么 而 祈祷。 我 相 
信 上 帝 确实 会 为 我 们 这 些 俗 人 的 事务 提供 帮助 ， 其 做 法 
十 分 显而易见 ， 而 且 有 的 时 候 他 的 做 法 还 是 那么 的 准确 
无 误 。 
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印刷 (Printing) 


很 多 公司 在 印刷 工作 中 都 过 到 了 一 些 麻烦 ， 其 原因 是 
印刷 商 经 常 不 十 分 可 靠 。 它 们 之 所 以 不 可 靠 ， 其 中 的 原因 
在 于 它们 并 没有 完全 搞 清 楚 需 要 印刷 一 些 什么 东西 。 这 个 
问题 最 好 的 解决 办 法 是 选择 两 家 能 够 为 你 的 大 部 分 需求 提 
供 满意 服务 的 印刷 商 ， 之 后 努力 让 它们 了 解 你 的 公司 希望 
它们 能 够 严格 地 按照 双方 的 协议 办 事 。 抽 出 几 名 员工 ， 让 
他 们 了 解 印 刷 商 们 的 沟通 方式 ， 之 后 就 要 人 迫使 印刷 商 按照 
你 的 要 求 办 事 。 密 切 注 意 它们 的 办 事 过 程 ， 而 且 除 非 结 果 
与 你 开始 所 要 求 的 标准 完全 相符 合 ， 否 则 拒绝 接受 任何 印 
刷 品 。 

一 旦 所 有 人 都 了 解 了 这 种 规则 ， 并 且 了 解 了 进行 沟通 
的 方法 ， 印 刷 中 的 问题 就 迎刃而解 了 。 


工作 程序 (Procedures) 


工作 程序 向 人 们 表明 了 政策 的 实施 方式 。 一 个 程序 就 
是 一 种 逐 字 逐 句 的 描述 ， 它 规定 了 某 项 特定 任务 应 该 由 哪 
些 特定 的 人 来 完成 。 它 的 制定 者 应 该 是 那些 将 要 完成 这 些 
工作 的 人 ， 而 它 的 审查 者 则 应 该 是 将 要 接收 这 些 工作 成 果 
的 人 以 及 负责 贯彻 政策 的 人 。 在 这 种 条 件 下 ， 管 理 层 可 以 
得 到 一 种 保证 ， 那 就 是 相关 政策 将 会 得 以 贯彻 ; MAIN 
也 会 得 到 一 种 保证 ， 那 就 是 相关 任务 是 有 办 法 完成 的 。 所 
有 的 程序 都 应 该 在 程序 委员 会 中 获得 通过 ， 而 这 个 委员 会 
所 代表 的 是 公司 的 各 个 操作 实体 。 上 述 工作 的 组 织 者 应 该 
对 程序 持 有 严肃 认真 的 态度 ， 同 时 他 还 应 该 知道 如 何 可 以 
让 工作 完成 得 更 加 迅速 ， 如 何 举办 一 次 组 织 有 序 的 会 议 以 
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及 如 何 制作 一 本 有 条 理 的 手册 。 


产品 责任 (Products Liability) 


这 种 问题 指 的 是 某 种 商品 的 用 户 被 这 种 商品 所 伤害 ， 
而 该 用 户 因 此 要 求 相关 公司 对 这 种 伤害 负责 的 情形 。 直 到 
不 久之 前 ， 法 院 始终 采取 了 这 样 一 种 立场 ， 即 只 要 在 某 件 
事情 上 出 了 差错 ， 那 么 有 过 错 的 就 一 定 是 生产 厂商 ， 而 不 
是 用 户 。 然 而 ， 如 果 制 造 商 为 商品 准备 了 内 容 详尽 的 说 明 
书 和 警告 标志 ， 这 种 做 法 似乎 就 有 助 于 减轻 相关 的 责任 。 
避免 产品 产生 安全 问题 ， 这 对 于 产品 责任 问题 来 说 是 一 个 
恰当 的 词语 ， 而 要 做 到 这 一 点 ， 最 主要 的 方法 就 是 要 严肃 
地 对 待产 品 的 质量 问题 。 

这 就 意味 着 在 将 某 种 产品 投入 市 场 之 前 ， 我 们 应 该 首 
先 在 实验 室 条 件 下 对 其 进行 试用 活动 ， 并 做 出 相应 的 改 
进 。 同 时 ， 对 于 任何 来 自 于 客户 的 反映 ， 只 要 它 隐 藏 了 事 
故 的 端倪 ， 我 们 就 应 该 对 其 进行 积极 的 跟踪 调查 。 一 些 明 
显 的 产品 安全 问题 最 终 都 以 育 动 一 时 的 法 庭 判 决 而 宣告 结 
束 ， 而 在 它们 被 告 到 法 庭 之 前 的 很 长 一 段 时 间 里 ， 几 乎 所 
有 此 类 事件 中 的 供应 商都 曾经 接 到 过 关于 产品 安全 问题 的 
反馈 意见 。 在 那个 时 候 ， 如 果 供 应 商 能 够 以 恰当 的 方式 进 
行道 歉 ， 对 产品 做 出 恰当 的 调整 ， 并 适当 地 表现 出 一 种 悔 
过 的 姿态 ， 那 么 这 种 变动 的 法 庭 纠 纷 也 许 就 不 会 发 生 了 。 

根据 我 个 人 的 经 验 ， 在 一 家 公司 中 制造 麻烦 的 通常 都 
是 同一 种 人 。 这 些 人 有 一 个 特征 ， 即 当 让 他 们 在 质量 和 进 
度 表 或 成 本 因素 之 间 做 出 选择 的 时 候 ， 他 们 的 标准 和 诚信 
观念 就 会 发 生动 播 。 尽 早 地 找 出 这 些 人 ， 并 把 他 们 调换 到 


不 能 够 做 出 任何 危害 行为 的 地 方 ， 这 是 针对 产品 质量 问题 - 


所 能 做 出 的 最 好 防范 措施 。 
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专业 人 士 (Professionals) 


专业 人 士 指 的 是 这 样 一 些 个 人 ， 即 为 了 学 会 如 何 去 完 
成 自己 正在 从 事 的 工作 他 们 遵循 了 事前 已 达成 共识 的 一 整 
套 标准 ， 同 时 他 们 还 为 自己 的 技能 取得 了 资格 认证 。 有 些 
专业 人 士 拥有 自己 的 学 位 ， 如 医生 、 律 师 、 牙 医 和 财务 人 
员 。 他 们 中 的 绝 大 多 数 人 拥有 自己 的 州 级 委员 会 组 织 ， 或 
者 是 拥有 州 级 执业 执照 。 然 而 ， 也 有 很 多 人 在 谎 称 自己 是 
专业 人 士 ， 这 种 现象 在 金融 管理 和 金融 计划 活动 中 表现 得 
尤为 明显 。 据 我 所 知 这 些 领域 中 是 不 颁发 任何 资格 证 书 
的 。 

在 一 个 组 织 内 部 ， 专 业 人 士 的 概念 应 该 具有 更 加 广泛 
的 含义 。 它 指 的 是 在 设计 、 检 查 、 质 量 控制 和 人 力 资 源 等 
领域 中 拥有 着 类 似 技术 的 一 些 人 。 无 论处 于 什么 领域 ， 他 
们 都 已 经 在 相应 的 行业 中 有 了 一 段 时 间 的 经 历 。 他 们 希望 
别人 把 他 们 看 作 是 专业 人 士 ， 而 这 种 做 法 并 不 会 带 来 任何 
的 伤害 。 事 实 上 ， 这 种 做 法 会 使 他 们 的 工作 变 得 更 加 精 
Ho 

然而 ， 专 业 人 士 却 往往 会 译 集 到 一 起 并 对 发 展 形成 阻 
力 。 因 此 我 们 应 该 对 他 们 的 辛勤 劳动 表示 认可 ， 但 是 却 不 
要 让 他 们 掌握 控制 权 。 


利润 (Profit) 


所 有 的 组 织 机 构 都 需要 创造 利润 。 但 在 志愿 者 组 织 或 
非 营利 组 织 中 ， 多 余 的 资金 并 不 称 为 利润 。 在 营利 性 组 织 
中 ， 只 要 人 们 对 价格 或 费用 做 出 安排 ， 同 时 又 对 财务 规章 
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划 。 对 于 一 家 公司 而 言 ， 只 有 当 它 的 税 后 利润 水 平 达到 
6% R7% 的 时 候 ， 这 家 公司 才 可 以 称 得 上 是 一 个 成 功 的 
营利 性 组 织 。 这 样 该 公司 才 可 以 为 股东 发 放 足 额 的 股息 ， 
并 为 未 来 的 发 展 积 累 资金 。 

在 对 高 级 执行 官 的 业绩 进行 评价 的 时 候 ， 利 润 本 身 并 
不 是 一 个 很 好 的 评价 依据 ， 因 为 如 果 利 润 情况 是 主要 的 判 
断 依据 ， 那 么 为 了 让 利润 的 数值 增 大 ， 他 们 就 可 能 会 人 为 
地 压缩 其 他 一 些 必要 费用 。 当 他 们 离开 这 里 并 升迁 到 更 重 
要 的 工作 岗位 的 时 候 ， 大 量 的 维修 和 重建 工作 就 不 得 不 留 
在 公司 的 内 部 了 。 


利润 共享 (Profit Sharing) 


为 员工 设置 激励 措施 的 一 种 最 有 效 方式 是 让 他 们 参与 
税 后 利润 的 分 享 活动 。 在 计算 他 们 相应 份额 的 时 候 ， 我 十 
分 倾向 于 以 税 前 指标 为 基础 ， 因 为 这 种 方式 可 以 使 员工 们 
不 至 于 因为 各 种 合法 但 是 却 又 不 合理 的 会 计 处 理 方法 而 受 
到 伤害 。 

根据 利润 共享 计划 ， 组 织 机 构 会 将 一 定 标准 数额 的 资 
金 为 职工 们 存 和 一 个 共享 账户 中 。 之 后 ， 人 们 将 以 工资 、 
业绩 评定 结果 以 及 在 个 别 情况 下 所 产生 的 特殊 贡献 等 因素 
为 标准 ， 而 从 该 账户 中 分 配 到 一 定 的 资金 。 正 式 的 利润 分 
亭 计划 应 该 得 到 董事 会 的 批准 ， 并 且 应 该 在 证 券 交易 委员 
会 (SEC) 备案 (如 果 是 上 市 公司 ); 随 着 时 间 的 推移 ， 
我 们 不 应 该 把 这 种 计划 当 作 儿 戏 。 


升 职 (Promotions) 


在 公司 中 以 及 自己 的 职业 道路 上 ， 入 们 在 工作 中 的 一 
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个 最 大 推动 力 就 是 在 一 段 时 间 之 后 他 们 可 以 被 提升 到 职责 
更 大 的 岗位 上 。 不 幸 的 是 ， 在 公司 的 发 展 过 程 中 ， 很 多 升 
职 的 决定 都 是 为 了 把 一 些 在 工作 中 表现 不 太 好 的 人 调 离 到 
不 会 造成 太 大 影响 的 岗位 上 ， 或 者 是 根据 他 们 的 人 缘 好 坏 
而 做 出 的 决定 。 我 们 都 知道 这 样 一 种 例子 : 一 些 最 出 色 的 
技术 人 员 被 调 到 了 管理 者 岗位 上 ， 而 结果 却 证 明 他 是 一 个 
糟糕 透顶 的 管理 者 ， 在 这 个 过 程 中 我 们 损失 了 一 位 优秀 的 


”技术 人 员 。 


升迁 不 应 该 成 为 任期 届满 的 一 种 回报 。 它 应 该 是 对 于 
可 以 在 某 个 新 工作 岗位 上 取得 成 功 的 潜在 能 力 的 一 种 奖 
赏 。 这 与 人 员 的 评价 系统 是 相关 联 的 。 

在 某 个 人 获得 提升 之 后 ， 应 该 立刻 让 所 有 的 人 都 知 
道 这 一 消息 。 对 获得 升迁 的 个 人 具有 重要 意义 的 某 个 人 
应 该 亲自 把 这 个 消息 告诉 给 他 或 她 。 对 于 新 工作 岗位 中 
发 生变 化 的 各 个 方面 都 应 该 尽快 地 做 出 相应 的 调整 ， 例 
如 商业 名 片 、 实 际 办 公 地 点 以 及 与 新 工作 相关 的 额外 收 
入 等 。 这 些 都 有 助 于 个 人 的 调整 过 程 。 另 外 ， 有 一 些 人 
在 调整 工作 过 程 中 还 会 出 现 一 些 问题 ， 而 在 这 个 阶段 中 
人 们 正好 可 以 考虑 借助 发 展 和 培训 的 名 义 为 他 们 提供 一 
些 咨 询 活动 。 

当 我 第 一 次 得 到 管理 职位 的 时 候 ， 我 绝对 没有 接受 过 
任何 的 培训 活动 ， 而 我 也 承认 了 这 一 点 。 我 之 所 以 能 够 坚 
持 下 来 ， 其 原因 是 另 一 位 助理 主管 始终 在 耐心 地 向 我 传授 
做 事 的 技巧 。 根 据 我 的 记忆 ， 这 些 年 来 在 我 的 职业 生涯 
中 ， 对 于 所 有 的 工作 我 都 没有 接受 过 任何 的 专门 培训 。 但 
是 我 却 清楚 地 记 着 至 少 有 3 次 别人 都 这 样 告诉 我 : “RMN 
真 的 不 敢 保 证 你 有 能 力 胜 任 这 份 工作 ， 但 是 我 们 确实 没有 
其 他 的 人 选 了 。” 我 不 提倡 以 这 种 方式 为 新 的 管理 者 提供 
激励 。 
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公开 上 市 (Public Offering) 


在 一 家 公司 生命 过 程 中 的 某 个 时 刻 ， 它 可 能 会 做 出 公 
开 上 市 的 决定 。 这 意味 着 它 想 要 在 金融 领域 中 发 行 并 出 售 
股票 。 所 得 的 资金 将 用 于 公司 的 扩张 ， 并 可 以 用 于 向 原始 
股票 持 有 人 提供 回报 。 这 种 方式 确实 是 独一无二 的 ， 因 为 
借 来 的 资金 必须 要 进行 偿还 ， 而 贷款 则 又 会 形成 负债 。 而 
股票 发 售 所 得 的 资金 是 无 需 交 税 的 ， 而 且 还 不 必 偿 还 。 这 
样 公司 就 得 到 了 一 种 机 会 ， 可 以 开发 新 的 产品 或 服务 品 
种 ， 可 以 进行 收购 活动 ， 也 可 以 为 实现 繁荣 而 做 其 他 一 些 
必要 的 事情 。 这 是 这 种 做 法 的 优势 所 在 。 

但 是 为 上 市 而 做 准备 的 过 程 十 分 的 复杂 ， 这 是 其 中 的 
坏 消息 。 公 司 的 领导 者 已 经 适应 了 过 去 那 种 以 天 为 单位 进 1 
行事 务 管理 的 模式 ， 而 在 这 个 问题 上 他 们 会 发 现 自己 面 对 
的 选择 只 有 两 个 ,一 个 是 启动 这 项 工作 ,也 就 是 说 要 
“向 前 挺进 ”; 另 一 个 是 停止 下 来 ,这 也 就 是 说 “我 们 还 
是 放弃 吧 ”。 

对 于 公开 上 市 活动 ， 第 一 件 必须 要 做 的 事情 是 找到 一 
家 愿意 帮助 该 公司 成 为 上 市 公司 的 投资 银行 。 投 资 银行 通 
常 是 某 家 主要 的 股票 公司 或 者 是 华尔街 中 专门 从 事 首次 公 
开发 行 (Initial Public Offerings, IPOs) 业务 的 某 家 公司 。 
投资 银行 将 会 对 公司 进行 评估 ， 确 定 它 的 价值 ， 从 而 初步 
确定 公司 股票 可 以 卖 到 什么 价位 。 对 于 所 有 这 些 情况 ， 投 
资 银行 都 会 与 高 级 执行 官 进 行 讨论 ， 之 后 董事 会 必须 决定 
是 不 是 继续 向 下 操作 。 

在 “继续 操作 ”的 决议 开始 付 诸 实施 的 时 候 ， KA 
于 公司 的 律师 和 来 自 于 投资 经 纪 公 司 的 律师 将 会 一 起 着 手 
准备 招股 说 明 书 。 在 这 个 过 程 中 ， 他 们 要 遵循 一 个 叫做 
“尽职 调查 ”(Due Diligence) 的 原则 。 招 股 说 明 书 对 公司 
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的 业务 情况 和 财务 历史 进行 了 介绍 ， 而 在 制定 招股 说 明 书 
的 过 程 中 ， 对 于 有 关公 司 情况 的 每 一 份 现存 文件 ， 他 们 都 
必须 进行 审查 。 他 们 必须 证 明 财 务 计 划 和 财务 决算 都 已 经 
经 过 了 审计 ， 而 这 项 工作 则 需要 很 多 团队 通过 合作 而 得 以 
完成 。 

在 什么 是 事实 以 及 什么 不 是 事实 的 问题 上 ， 公司 人 员 
可 以 在 招股 说 明 书 中 提供 自己 的 意见 。 然 而 ， 参 与 招股 说 
明 书 准备 工作 的 人 员 必 须 全 部 是 双方 的 律师 ， 而 且 所 有 的 
人 都 必须 就 此 达成 一 致意 见 。 这 可 以 向 投资 者 保证 招股 说 
明 书 中 的 内 容 完 全 是 精确 无 误 的 。 在 现实 中 确实 有 些 公司 
会 在 报告 中 弄虚作假 。 

招股 说 明 书 准备 完成 并 印 制 成 册 之 后 ， 它 们 会 被 提交 
给 证 券 交 易 委员 会 进行 备案 ， 之 后 会 以 “ 红 鳝 鱼 ”《〈Red 
Herring) 的 形式 发 送 给 在 全 国 各 地 挑选 出 来 的 一 些 经 纪 
人 。 除 了 没有 标明 销售 价格 并 在 封皮 上 有 一 条 红色 的 带子 
之 外 ， 这 种 招股 说 明 书 看 起 来 很 像 一 份 正规 的 招股 说 明 
书 。 在 此 期 间 ， 投 资 银行 会 与 其 他 经 纪 人 进行 沟通 ; 股票 
应 该 确定 在 多 高 价位 ， 在 这 个 问题 上 尽管 投资 银行 已 经 有 
了 一 个 清楚 的 概念 ， 但 是 它们 仍 可 以 根据 反馈 信息 来 确定 
自己 的 感觉 是 否 正确 。 其 目的 是 要 选择 一 个 适当 的 价格 ， 
让 它 比 真 实 的 价值 低 出 一 点 来 ， 这 样 当 这 些 股 票 进入 市 场 
的 时 候 ， 它 的 价格 就 会 有 所 上 升 。 

与 此 同时 ， 证 券 交 易 委 员 会 也 正在 对 上 市 申请 进行 审 
查 活 动 。 如 果 该 委员 会 发 现 了 问题 ， 它 会 通过 信函 的 形式 
要 求 公司 领导 者 提出 解决 方案 。 总 共 经 过 6 周 的 时 间 
之 后 ， 如 果 不 存在 问题 ， 证 券 交 易 委员 会 通常 会 给 予 批 
准 ; 这 个 时 候 ， 投 资 银行 把 待 发 售 股 票 全 部 买 下 。 公 司 中 
发 起 股票 发 售 活动 的 股东 通常 可 以 将 全 部 股份 中 的 40% 
转让 出 去 ， 大 约 在 10 天 之 后 ， 这 些 股 东 会 相应 地 收 到 一 
张 支票 。 与 此 同时 ， 股 票 经 纪 人 则 正在 发 售 股票 ， 并 将 所 
得 的 资金 返回 到 投资 银行 。 在 最 初 的 30 天 之 内 ， 投 资 银 
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行 会 从 市 场 上 买 回 一 部 分 股票 ， 以 便 为 其 “注入 活力 ” 
(Prime); 之 后 ， 投 资 银行 还 有 责任 帮助 买卖 双方 进行 接 
触 。 证 券 交 易 所 将 保证 这 些 活 动能 井然 有 序 地 进行 。 

在 一 家 公司 上 市 的 时 候 ， 公 司 管理 层 将 面临 着 一 个 巨 
大 变化 ， 那 就 是 在 公司 上 市 之 前 他 们 可 以 做 的 很 多 事情 现 
在 都 不 能 做 了 。 例 如 ， 他 们 必须 向 外 公布 季度 报告 ， 在 报 
告 中 要 对 上 一 季度 的 财务 结果 做 出 介绍 ， 并 要 与 同一 年 度 
之 前 的 结果 进行 比较 。 另 外 ， 只 要 公司 中 发 生 了 具有 重大 
影响 的 事件 ， 例 如 公司 中 的 人 员 升 迁 或 调 离 现 象 ， 他 们 还 
必须 向 某 些 特定 人 群 和 组 织 发 布 新 闻 消 息 ， 其 中 也 包括 证 
券 交 易 委 员 会 。 那 就 像 生活 在 鱼缸 里 一 样 。 

我 对 每 一 种 可 以 向 私有 公司 提供 资金 融通 而 同时 又 允 
许 创建 人 撤 出 部 分 投资 的 方式 都 进行 了 考察 。 除 了 公开 上 
市 之 外 ， 我 没有 发 现 其 中 的 哪 一 种 可 以 达到 近似 令 人 满意 
的 效果 。 在 这 项 工作 中 雇用 一 家 公共 关系 公司 是 一 种 明智 
之 举 ， 这 样 当 你 需要 发 布 新 闻 消 息 以 及 开展 其 他 公开 事务 
的 时 候 ， 你 就 可 以 达到 专业 的 办 事 标 准 。 


公共 关系 (Public Relations) 


各 家 公司 能 够 树立 起 什么 样 的 形象 ， 这 在 很 大 程度 上 
取决 于 它们 向 外 界 所 发 送 的 信息 。 这 并 不 意味 着 要 用 与 公 
司 相关 的 信息 对 报纸 和 杂志 的 编辑 们 进行 狂 友 滥 炸 。 但 是 
它 却 确实 意味 着 要 做 好 准备 ， 以 随时 做 出 反应 ， 并 且 应 该 
有 一 个 事先 计划 好 的 根本 立场 。 我 们 应 该 把 公共 关系 看 作 于 
是 营销 活动 的 一 条 辟 膀 ,虽然 这 两 项 功能 永远 也 不 应 该 为 
彼此 进行 服务 。 

对 于 一 家 公司 或 组 织 而 言 ， 可 能 发 生 的 最 好 的 一 件 事 
情 是 第 三 方 信誉 。 这 种 信誉 来 自 于 客户 、 供 应 商 和 社区 居 
民 ， 他 们 会 对 媒体 的 询问 做 出 回答 。 
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在 所 有 事务 的 整体 方案 中 ， 公 司 形象 是 不 是 一 个 重要 
方面 ， 对 此 我 们 不 应 该 采取 想当然 的 态度 。 寻 找 一 家 经 验 
丰富 的 公共 关系 公司 ,在 它 的 帮助 下 制定 一 项 稳固 的 公共 
关系 策略 ， 这 可 以 帮助 公司 远离 麻烦 。 我 认为 这 种 策略 并 
不 是 寻求 知名 度 的 巧妙 点 子 ， 但 是 它 却 可 以 灵敏 地 对 各 种 
信息 需求 做 出 响应 。 一 家 公司 所 做 出 的 反应 如 果 具 有 专业 
性 而 且 考 虑 全 面 ， 同 时 又 不 以 自己 的 利益 为 目的 ， 那 么 在 
赢得 朋友 的 过 程 中 这 种 反应 就 会 起 到 很 大 的 帮助 作用 。 


采购 (Purchasing) 


公司 或 组 织 所 使 用 的 一 切 物品 ， 从 铅笔 到 印刷 电路 
板 ， 都 要 由 专人 负责 购买 。 过 去 经 常 采 用 的 一 种 方式 是 由 
一 个 采购 代理 商 向 外 宣布 将 要 购买 哪些 物品 。 之 后 ， 各 个 
供应 商会 递交 投标 书 ， 其 中 报价 最 低 的 供应 商 将 会 得 到 这 
份 合 同 。 这 样 公司 所 需要 的 东西 都 能 够 按时 到 货 ， 而 在 这 
个 过 程 中 公司 也 得 到 了 最 大 的 好 处 。 

现在 ， 我 们 都 知道 必须 让 供应 商 们 了 解 公司 的 需要 ， 
了 解 公司 的 目的 ， 同 时 还 应 该 让 它们 明白 另 一 件 事 ， 那 就 
是 帮助 采购 方 取得 成 功 对 它们 来 说 是 有 利 的 。 为 了 达到 这 
一 目的 ， 专 业 采 购 人 员 和 供应 商都 应 该 参加 一 些 培训 活 
动 。 他 们 应 该 知道 在 满足 客户 需求 的 时 候 ， 供 应 商 在 订货 
和 发 货 之 间 需 要 一 段 时 间 ， 而 且 甚 至 还 有 可 能 要 参与 采购 
计划 的 制定 工作 。 

例如 ， 我 们 并 不 是 每 周 都 发 出 这 样 的 订单 :“10 ee 
笔 ，16 页 纸 ”， 而 是 做 出 了 长 期 的 安排 。 我 们 为 办 公用 品 
建立 了 存货 制度 ， 而 供应 商 则 可 以 不 时 地 对 存货 信息 进行 
刷新 ， 以 防止 用 品 用 完 现象 的 发 生 。 通 过 这 种 安排 ， 存 货 
永远 也 不 会 成 为 一 种 负担 。 出 于 同样 的 道理 ， 在 需要 为 某 
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LKA 章 你 需要 有 所 了 解 的 事情 


一 人 


成 该 部 件 的 开发 工作 ， 同 时 证 它 的 设计 方式 能 够 具有 最 低 
的 成 本 并 保证 最 高 的 可 靠 性 。 

所 有 这 些 都 为 各 种 关系 的 发 展 方向 提出 了 新 的 要 求 。 
在 各 种 关系 的 处 理 方面 ， 采 购 的 专业 发 展 程度 并 不 高 。 人 
们 更 多 的 时 间 都 用 在 了 开发 国内 合同 方面 以 及 其 他 一 些 事 
务 上 ,而 且 所 有 的 努力 都 在 以 价格 为 导向 。 

“供应 商 日 ” (Supplier Days) 至 少 应 该 每 季度 举办 一 
次 。 应 该 对 新 的 供应 商 发 出 邀请 ， 让 它们 对 我 们 有 一 个 基 
本 的 认识 ， 并 且 应 该 让 它们 了 解 如 何 与 我 们 建立 关系 。 我 
们 应 该 在 举办 这 种 活动 之 前 制定 周密 的 计划 ， 而 不 应 该 简 
单 地 劝说 它们 要 更 好 地 工作 、 好 好 进行 合作 ， 等 等 。 这 种 
活动 必须 具备 坚实 的 基础 ， 而 且 要 经 过 周密 的 考虑 。 对 于 
质量 、 生 产 力 、 财 务 状况 以 及 其 他 方面 的 话题 ， 我 们 都 应 
该 准备 相关 材料 ， 而 且 还 可 以 从 外 面 邀 请 发 言 人 。 重 要 的 
一 件 事情 是 让 供应 商 们 知道 我 们 的 组 织 十 分 关心 它们 ， 愿 
意 听取 它们 的 意见 ， 而 且 对 长 期 、 大 范围 的 合作 关系 十 分 
感 兴趣 。 


公司 的 目的 (Purpose，Company) 


参阅 第 1 章 。 


RM (Quality) 


“质量 ”， 按 照 定义 指 的 是 符合 要 求 ， 人 们 在 做 事情 
的 过 程 中 想 要 一 次 取得 成 功 ， 这 个 时 候 就 会 用 到 这 个 词 
语 。 一 些 相关 概念 和 系统 可 以 在 所 有 的 组 织 中 促进 质量 的 
产生 ; 对 此 我 在 《质量 免费 》( Quality Is Free) 和 《质量 
EWY (Quality Without Tears) [ 麦 格 鲁 - 希 尔 (McGraw- 
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Hill) 公司 ， 出 版 时 间 分 别 为 1979 年 和 1984 年 ] 两 本 书 
中 都 进行 了 论述 。 在 高 级 执行 官 应 该 掌握 的 事情 之 中 有 一 
件 十 分 重要 ， 那 就 是 无 论 引 入 了 什么 样 的 组 织 观念 ， 也 无 
论 建立 起 了 什么 样 的 系统 ， 员 工 们 对 于 质量 所 持 有 的 态度 
明显 地 来 自 于 他 们 眼中 高 级 管理 人 员 所 持 有 的 态度 。 

-不 要 将 质量 与 质量 控制 或 质量 保证 措施 混为一谈 。 后 
两 者 是 一 些 技术 方法 ， 人 们 想 借 助 这 些 统 计 方法 和 其 他 方 
法 来 对 某 个 过 程 进行 控制 。 对 于 公司 的 整体 质量 管理 过 程 
而 言 ， 它 们 是 一 种 有 效 的 支持 手段 。 


PRM rol 





( Quality Control Circles) 


这 个 名 称 可 以 用 于 这 样 一 种 员工 组 织 ， 即 它 的 成 员 有 
计划 地 举行 会 议 ， 对 他 们 自己 所 从 事 的 工作 进行 检查 ， 并 
提出 改进 建议 。 如 果 质 量 控制 圈 的 建立 得 到 了 管理 层 的 大 
力 支 持 ， 并 且 以 管理 层 负责 运 营 的 质量 改进 系统 为 基础 ， 
那么 这 种 形式 就 能 够 成 为 一 种 有 效 的 沟通 方式 。 如 果 所 有 
活动 都 完全 由 他 们 自己 去 安排 ， 这 样 的 质量 控制 图 就 会 产 
生 反 作用 。 在 几 次 会 议 之 后 ， 他 们 的 质量 思想 已 经 沟通 完 
毕 ， 此 后 就 会 开始 涉及 与 质量 无 关 的 话题 了 。 


表彰 (Recognition) 


对 于 在 本 组 织 机 构 取得 成 功 的 过 程 中 做 出 贡献 的 那些 
人 员 ， 每 一 个 组 织 都 应 该 有 计划 地 进行 表彰 活动 。 用 以 达 
到 这 一 目的 的 活动 方案 在 设计 方式 上 应 该 反映 出 自己 的 企 
业 文化 ， 而 同时 又 能 够 让 所 有 人 对 正在 发 生 的 事情 有 所 了 
解 。 例 如 ， 每 一 位 有 资格 的 人 士 都 可 以 得 到 一 枚 “5 年 荣 
誉 饰 针 ”。 人 们 对 自己 的 饰 针 怀 有 很 强 的 自豪 感 ， 而 且 也 
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-一 一 


希望 能 够 继续 得 到 它们 ， 而 且 如 果 颁 发 活动 是 在 众人 面前 
进行 的 ， 这 种 感觉 会 更 加 强烈 。 

如 果 需 要 挑选 出 一 位 工作 表现 极为 出 色 的 员工 ， 这 一 
评审 过 程 最 好 以 同 级 别 的 同事 的 意见 为 准 。 管 理 层 经 常 错 
误 地 认为 表现 得 十 分 快乐 ， 而 且 工作 又 最 为 努力 的 那些 人 
是 完成 工作 量 最 大 的 人 。 然 而 ， 在 很 多 时 候 某 些 人 之 所 以 
显得 十 分 忙碌 ， 其 原因 是 他 们 正在 忙 着 修补 之 前 他 们 自己 
所 搞 糟 的 事情 。 因 此 同 级 别 同 事 闻 的 评定 活动 以 及 对 那些 
完成 任务 的 员工 进行 表彰 的 活动 才 是 最 好 的 表彰 形式 。 


亲属 关系 (Relatives) 


有 一 种 观点 认为 在 商业 活动 中 如 果 有 亲属 共同 工作 ， 
这 会 降低 经 营 效率 ， 同 时 还 容易 引发 裙带 关系 方面 的 指 ™ 
责 。 我 的 经 验 却 并 不 是 这 样 的 。 我 发 现 有 一 些 与 公司 高 层 
人 员 具 有 某 种 关系 的 人 ， 为 了 证 明 其 自身 价值 ， 他 们 在 工 
作 的 时 候 会 投入 双 们 的 努力 。 另 外 ， 我 们 的 暑期 实习 生 几 
乎 全 部 是 员工 的 子女 。 为 了 不 使 自己 的 父母 或 介绍 人 感到 
难堪 ， 他 们 也 在 极其 努力 地 工作 。 我 们 公司 中 的 员工 几乎 
全 部 是 在 本 公司 员工 的 推荐 下 而 来 到 我 们 公司 的 。 曾 经 出 
现 过 问题 的 人 都 是 我 们 通过 广告 或 招聘 形式 而 录用 的 人 。 


退休 〈Retirement) 


总 会 有 那么 一 个 时 间 ， 人 们 要 放下 自己 正在 从 事 的 职 
业 工 作 ， 转 而 去 做 其 他 一 些 事情 。 他 们 可 以 休息 、 可 以 旅 
游 或 者 是 从 事 他 们 愿意 做 的 其 他 事务 。 这 样 做 的 原因 有 若 
干 个 : 首先 ， 他 们 需要 让 出 自己 的 位 置 ， 以 便 其 他 人 能 够 
走 进 来 ， 而 年 轻 人 也 可 以 得 到 一 个 机 会 ， 其次， 这 种 做 法 
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给 他 们 带 来 了 一 种 机 会 ， 使 他 们 可 以 真正 地 享受 到 生活 。 
每 一 个 人 都 应 该 学 会 把 退休 后 的 岁月 看 作 是 一 种 第 二 职 
业 。 很 多 人 都 在 这 么 做 ; 他 们 写 东 西 ， 或 者 绘画 ， 或 者 是 
创建 一 家 小 的 商业 企业 ， 也 或 者 是 从 事 其 他 事务 。 

不 幸 的 是 在 我 们 应 该 把 退休 看 作 是 积极 事物 的 时 候 ， 
我 们 却 把 它 当 作 了 消极 事物 。 我 认为 为 了 改变 这 种 状况 ， 
每 一 家 公司 都 应 该 为 那些 正在 接近 退休 年 龄 的 员工 制定 一 
个 咨询 计划 。 他 们 应 该 在 55 岁 的 时 候 开 始 进入 这 项 计划 。 
到 那个 时 候 ， 很 多 人 已 经 逐步 接受 了 一 个 事实 ， 那 就 是 他 
们 不 可 能 成 为 公司 的 总 裁 ， 不 可 能 开创 一 项 全 新 的 业务 ， 
也 不 可 能 完成 其 他 类 似 的 事情 。 他 们 开始 考虑 自己 的 财务 
计划 ， 开 始 考虑 自己 退 体 后 的 事务 。 我 们 都 知道 我 们 不 可 
能 每 周 7 天 都 打 高 尔 夫 球 。 每 个 人 都 应 该 拥有 一 些 自 己 的 
兴趣 。 

在 人 们 接近 退休 年 龄 的 时 候 ， 比 如 说 还 有 5 年 的 时 
间 ， 我 建议 他 们 应 该 开始 每 周 4 天 的 工作 方式 。 从 第 二 年 
起 ， 他 们 可 以 将 自己 的 大 部 分 工作 转移 给 其 他 人 ， 并 从 事 
一 些 特别 的 项 目 和 任务 。 正 如 我 们 在 “养老 金 ” 中 所 谈 
论 的 那样 ， 公 司 的 退休 计划 应 该 为 这 类 活动 提供 支持 。 

有 些 公司 设 有 顾问 委员 会 (Advisory Board), RF, 
公司 执行 官 和 经 理 人 员 可 以 通过 正式 的 途径 向 该 公司 的 重 
要 退休 人 员 征 询 建议 。 很 多 退休 人 员 都 继续 在 董事 会 任 
职 ， 并 且 继 续 年 复 一 年 地 贡献 自己 的 力量 。 


薪金 (Salaries) 


薪金 是 按照 事前 同意 的 方式 以 周 或 月 为 单位 向 员工 们 
支付 的 劳动 报酬 。 通 常情 况 下 ， 适 用 薪金 支付 方式 的 人 包 
括 管理 者 、 专 业 人 员 或 经 理 人 员 ， 而 那些 以 小 时 或 星期 为 
单位 接受 报酬 的 人 所 从 事 的 职业 则 是 制造 工作 或 者 是 组 织 





中 的 其 他 基层 工作 。 

我 确实 觉得 如 果 能 够 对 所 有 员工 都 采用 薪金 制 那 会 
更 好 一 些 。 这 样 他 们 会 觉得 自己 更 像 是 公司 的 一 个 组 成 
部 分 。 相 关 账 目 处 理 活动 将 大 为 减少 ， 而 工资 发 放 工 作 
也 会 变 得 更 加 容易 处 理 ， 因 为 所 有 人 的 处 理 方式 都 是 一 
样 的 。 

领取 薪金 的 工人 与 那些 在 组 织 中 从 事 低 层次 工作 的 工 
人 相 比 ， 他 们 之 间 最 大 的 差别 在 于 后 者 经 常 需要 加 班 。 然 
而 ， 我 们 却 可 以 对 此 做 出 安排 ， 以 便 使 他 们 能 够 相应 地 得 
到 一 定 的 补偿 性 休息 时 间 。 如 果 他 们 确实 要 加 班 ， 那 么 我 
们 可 以 选择 按 小 时 支付 薪金 之 外 的 某 种 方式 ， 因 为 这 种 方 
式 在 人 们 眼中 已 经 变 成 了 一 种 相当 不 体面 的 工作 方式 。 


HEM (Sales) 


一 个 客户 为 了 取得 商品 和 服务 而 向 另 一 个 组 织 保证 将 
会 支付 的 货币 量 被 看 作 是 该 组 织 的 销售 额 。 如 果 我 们 接 到 
了 一 份 价值 1000 美元 的 设备 订单 ， 那 么 我 们 就 可 以 在 账 
目 上 将 销售 额 提 高 1000 美元 。 然 而 ， 这 却 并 不 等 于 是 销 
售 收入 ， 因 为 后 者 指 的 是 实际 收 到 的 资金 数量 。 各 家 公司 
都 必须 将 销售 额 和 销售 收入 区 分 开 来 ， 以 便 能 够 确保 它们 
所 谈论 的 是 手中 所 真正 掌握 的 资金 量 。 


制定 日 程 (Scheduling) 


在 任何 组 织 中 ， 有 很 多 事情 都 必须 有 计划 地 进行 。 
在 众多 的 事情 中 ， 有 一 件 是 必须 发 生 的 ， 那 就 是 应 该 让 
所 有 人 都 知道 将 要 发 生 什么 事情 。 出 于 这 个 原因 ， 我 们 
必须 为 这 些 日 程 的 制定 工作 准备 出 专门 的 人 员 和 场所 。 
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必须 要 有 一 个 总 体 计 划 (Master Schedule) , naana 
够 掌握 公司 中 所 发 生 的 一 切 事情 。 通 常情 况 下 ， 每 一 个 项 
和 都 有 个 日程 安排 ， 关 且 被 妆 作 是 项 目 管理 中 的 一 个 组 
成 部 分 。 

如 果 某 个 组 织 中 的 人 员 开 始 谈论 说 自己 对 正在 发 生 的 
事情 缺乏 了 解 ， 或 者 总 是 会 遇 到 一 些 出 乎 意料 的 事情 
(“没有 人 知道 这 个 地 方 在 发 生 什 么 事情 ”一 一 诸如 此 类 
的 话语 ) ， 那 么 通常 情况 下 他 们 的 意思 是 说 缺乏 一 个 共同 
的 日 程 安排 节点 ， 而 你 则 可 以 找到 这 个 节点 并 决定 应 该 采 
取 什么 样 的 措施 。 


WA (Secretary) 


在 过 去 ， 秘 书 的 职责 是 接听 电话 、 打 字 、 安 排 会 见 等 
事宜 ， 而 且 通常 会 坐 在 一 个 角落 里 ， 别 人 说 什么 就 做 什 
么 。 现 在 ， 秘 书 从 职能 上 看 更 像 是 管理 者 和 助理 人 员 。 从 
这 一 方面 来 说 ， 秘 书 要 负责 办 公 室 的 管理 工作 ， 而 这 里 可 
能 仅仅 是 他 们 以 及 他 们 老板 的 空间 。 他 们 两 个 人 应 该 进行 
一 些 沟通 活动 以 保证 这 一 过 程 的 实现 。 而 这 又 可 以 让 老板 
集中 精力 去 完成 自己 最 擅长 的 工作 ， 而 秘书 则 也 可 以 专心 
从 事 自 己 做 得 最 好 的 工作 。 这 样 ， 在 他 们 两 个 人 之 间 ， 办 
公 室 就 可 以 顺利 地 运转 下 去 。 所 有 这 些 都 要 求 他 们 必须 相 
互信 任 ， 而 这 种 信任 又 必须 以 审慎 (Discretion) 和 高 效 
率 (Effectiveness) 为 前 提 。 

多 年 以 来 ， 秘 书 行业 中 存在 的 问题 之 一 是 他 们 把 自己 
的 技能 都 限制 在 了 专业 技术 方面 : 打字 、 文 件 整理 、 笔 录 
等 等 。 尽 管 这 些 工 作 具 有 重要 性 ， 但 是 它们 却 仅仅 是 一 些 
工具 。 有 些 人 可 能 为 某 个 人 担当 了 数 年 的 秘书 工作 ， 但 是 
对 于 业务 方面 的 知识 或 者 是 正在 发 生 的 事情 ， 他 们 却 永 远 
也 无 法 真正 有 所 理解 。 但 是 年 轻 人 如 果 要 学 习 业 务 知识 以 
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及 如 何 成 为 执行 官 的 知识 ， 任 何 学 习 方 式 的 速度 都 不 如 担 
任 某 位 执行 官 的 秘书 那么 迅速 。 


安全 (Security) 201 


安全 一 词 会 使 我 们 想到 大 门口 的 警卫 。 然 而 ， 在 当今 
的 年 月 中 安全 问题 是 多 种 多 样 的 。 例 如 ， 很 多 公司 都 在 很 
大 程度 上 依赖 于 电脑 设备 。 它 们 的 财务 数据 、 邮 件 列表 、 
个 人 数据 以 及 经 营 活动 中 的 所 有 其 他 事情 都 要 通过 计算 机 
系统 来 进行 处 理 。 数 据 库 是 一 种 极 有 价值 的 财产 形式 。 我 
们 必须 对 其 采取 保护 措施 : 对 其 进行 备份 ， 并 将 其 放 人 保 
险 箱 ， 以 防止 被 人 盗窃 ; 为 它们 设置 密码 ， 以 便 防止 不 适 
当 的 人 接触 到 它们 。 我 记得 有 这 样 一 件 事情 ， 某 天 下 午 一 
位 年 轻 人 空闲 无 事 ， 于 是 他 把 全 公司 的 工资 单 全 部 调 了 出 
来 ， 并 通过 自己 的 电脑 全 部 打印 了 下 来 ， 结 果 他 发 现 所 有 
人 拿 到 的 工资 都 比 自己 高 。 这 种 事件 带 来 了 很 多 麻 上 烦 。 

对 组 织 内 部 的 文件 和 有 形 房产 同样 有 必要 采取 安全 措 
施 。 文 件 应 该 划分 为 公司 内 部 机 密 或 个 人 信息 ， 之 后 就 应 
该 对 其 采取 保护 措施 ， 而 不 应 该 让 其 随便 地 散 放 在 桌面 上 。 

在 向 新 员工 进行 介绍 的 过 程 中 ， 安 全 问题 应 该 成 为 导 
向 工作 中 的 一 项 内 容 。 同 时 它 也 应 该 成 为 一 件 由 专人 所 负 
责 的 事情 。 每 天 上 晚上， 应 该 有 人 进行 检查 以 确保 所 有 的 东 
西 都 已 经 保存 了 起 来 并 上 了 锁 ， 而 在 这 方面 出 现 疏 忽 的 人 
应 该 因此 而 受到 训 诚 。 安 全 问题 已 经 成 为 了 一 个 十 分 重要 
的 问题 ， 而 在 国际 市 场 上 则 尤其 如 此 。 


研讨 会 (Seminars) 


围绕 着 某 个 发 言 人 或 者 是 某 个 项 目 而 准备 的 会 议 被 称 





Running Things 


202 


作 是 研讨 会 。 这 种 会 议 形式 在 过 去 是 一 种 信息 发 布 方式 ， 
其 内 容 与 某 个 特定 主题 相关 ， 而 其 对 象 也 是 一 个 特定 的 人 
群 。 除 了 发 言 人 及 其 内 容 要 经 过 仔细 的 选择 之 外 ， 我 们 还 
应 该 注意 到 这 样 一 个 问题 ， 那 就 是 研讨 会 的 一 个 主要 组 成 
部 分 在 于 会 议 本 身 的 环境 。 其 举办 地 点 应 该 远离 侍 器 ， 并 
且 不 应 该 受到 任何 的 干扰 。 座 位 的 安排 问题 、 桌 椅 的 舒适 
程度 、 可 使 用 的 媒体 支持 形式 、 食 物 、 与 会 者 在 当天 中 所 
要 全 身心 投入 的 全 部 商业 活动 ， 这 些 都 要 经 过 周密 的 计划 
和 仔细 的 考虑 。 另 外 ， 应 该 给 与 会 者 留 出 充分 的 时 间 ， 使 
他 们 有 机 会 互相 交流 意见 ， 而 不 是 匆匆 忙 忙 地 把 他 们 赶 进 
赶 出 。 

事前 很 难 确定 某 次 研讨 会 是 否 具有 价值 。 能 够 对 此 做 
出 判断 的 只 有 将 要 参加 研讨 会 的 那些 人 ， 而 不 是 负责 召开 
它 的 那些 专业 人 士 。 某 个 组 织 中 的 所 有 成 员 每 年 至 少 应 该 
参加 一 次 这 样 的 研讨 会 。 在 这 种 研讨 会 上 ， 他 们 将 会 获 
得 一 些 关 于 如 何 能 够 使 自己 的 工作 更 具 效率 的 建议 或 启 
发 。 


吸烟 (Smoking) 


我 从 没有 听 说 有 人 认为 吸烟 会 给 什么 人 带 来 好 处 。 尽 
管 如 此 ,但 是 却 确实 有 很 多 人 认为 吸烟 并 不 是 件 太 糟糕 的 
事情 。 事 情 显而易见 是 这 样 的 ， 因 为 尽管 有 相当 的 证 据 都 
表明 这 是 一 个 具有 和 危害 性 的 习惯 ,但 是 却 仍然 有 很 多 人 在 
继续 保持 这 个 习惯 。 组 织 应 该 提供 一 个 专门 的 场所 ， 在 这 
里 只 要 人 们 愿意 ， 他 们 就 可 以 吸烟 。 然 而 ， 这 种 场所 却 不 
必 位 于 办 公 区 域 中 。 我 的 建议 是 建立 吸烟 休闲 室 ， 同 时 禁 
止 人 们 在 办 公 桌 前 或 者 是 在 会 议 上 吸烟 。 旅 馆 、 饭 店 以 及 
其 他 公共 场所 中 应 该 划分 吸烟 区 和 非 吸烟 区 。 





第 7OZ 章 ”你 需要 有 所 了 解 的 事情 


are (Software) 


“ 谁 控制 了 软件 ， 谁 就 控制 了 世界 ”， 这 句 话 确实 存 
在 着 合理 之 处 。 我 们 对 计算 机 技术 具有 很 高 的 依赖 程度 ， 
但 是 如 果 没 有 了 软件 ， 这 些 技术 就 失去 了 所 有 的 价值 。 软 
件 实际 上 是 一 系列 的 指令 集合 ， 它 可 以 让 计算 机 的 电子 功 
能 转换 到 适当 的 模块 中 ， 并 相应 地 进行 适当 的 计算 。 当 然 
计算 机 本 身 并 不 聪明 。 它 们 的 聪明 之 处 仅仅 在 于 它们 可 以 
对 软件 指令 做 出 响应 。 在 很 多 人 的 眼中 ， 软 件 是 一 种 魔法 
(Black Art) ， 必 须 不 断 地 焚香 祷告 才 可 以 完成 任务 。 事 实 
上 ， 软 件 只 是 一 个 非常 清晰 的 处 理 过 程 (Process) ， 它 的 
好 与 坏 取 决 于 人 们 在 导致 软件 程序 (Software Program) 产 ”3 
” 生 的 规格 说 明 (Specification) 上 花费 时 间 和 心思 的 多 少 。 

软件 要 求 各 个 联系 单位 都 使 用 同样 的 数据 库 系统 ， 并 
要 实现 各 方 的 协调 性 。 现 在 ， 众 多 的 公司 开发 出 了 大 量 的 
商业 软件 程序 ， 它 们 都 可 以 直接 使 用 ， 而 不 必 为 每 一 家 公 
司 、 每 一 个 特殊 用 途 专 门 开 发 软件 程序 。 在 使 用 这 种 软件 
的 时 候 ， 人 们 只 需 把 公司 数据 库 方面 的 概念 罗列 出 来 ， 并 
通过 一 种 兼容 方式 来 使 用 相应 的 商业 软件 就 可 以 了 。 尽 管 
这 种 做 法 存在 着 一 定 的 局 限 性 ， 但 是 它 同时 也 可 以 提供 
保护 措施 。 如 果 所 有 的 软件 都 需要 专门 设计 ， 那 么 公司 
就 会 受制 于 人 ， 因 为 只 有 某 个 人 或 群体 才 了 解 这 种 软件 。 
从 管理 者 的 角度 来 说 ， 这 使 所 有 事情 都 陷入 了 一 种 困境 。 
因为 这 意味 着 对 于 公司 中 的 一 个 重要 部 分 ， 经 理 人 将 会 完 
全 失去 控制 力 ， 而 这 里 面 的 原因 就 在 于 他 们 不 知道 应 该 如 
何 去 管 理 这 个 部 分 。 他 们 不 知道 怎样 才 可 以 对 其 有 所 了 
解 。 
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AG} (Stock) 


所 有 采用 公司 形式 的 营利 性 企业 都 必须 划分 为 股份 。 
当然 ， 公 共 持 股 公司 发 行 股份 是 一 件 必 然 的 事情 。 股 份 代 
表 着 所 有 权 ， 而 股份 的 持 有 人 (股东 ) 通常 可 以 选择 公 
司 的 管理 人 员 ， 并 对 董事 会 提出 的 某 些 特定 活动 进行 表 
决 ， 而 实际 上 董事 会 是 所 有 股东 的 代表 。 

在 一 个 新 公司 开始 运转 的 时 候 ， 人 们 应 该 决定 如 何 对 
股份 进行 分 配 ， 哪 些 人 应 该 拥有 什么 ， 为 了 能 够 进入 到 公 
司 中 他 们 应 该 做 哪些 事情 ， 这 一 点 是 十 分 重要 的 。 有 的 企 
业 向 一 些 人 提供 股份 ， 以 便 使 他 们 能 够 与 企业 同舟 共 济 ， 
这 种 做 法 对 创业 企业 来 说 是 很 有 必要 的 。 然 而 这 种 股份 却 
并 不 一 定 是 具有 表决 权 的 股份 。 对 一 家 成 功 的 企业 来 说 ， 
向 外 发 行 股份 并 形成 实 收 资本 ， 而 同时 又 不 把 控制 权 从 企 
业 创建 者 的 手中 拿 走 ， 这 是 完全 有 可 能 做 到 的 。 

在 绝 大 多 数 情 况 下 ， 最 好 是 能 够 做 出 一 些 安排 ， 以 便 
让 员工 们 能 够 通过 员工 持 股 计划 (ESOP) 或 直接 购买 或 
者 是 赠 股 等 形式 而 掌握 公司 部 分 的 所 有 权 。 在 这 个 过 程 中 
公司 应 该 拥有 优先 购买 权 (Right of First Refusal), ， 通 过 
这 种 权利 公司 可 以 从 离开 公司 的 那些 人 手中 购 回 相应 的 股 
份 。 这 一 点 是 非常 重要 的 ， 因 为 我 们 无 法 始终 保证 所 有 的 
人 都 过 得 十 分 高 兴 并 且 对 公司 的 整个 生命 过 程 都 保持 热爱 
的 态度 。 

公司 秘书 是 股份 管理 工作 的 负责 人 ; 而 对 于 什么 人 拥 
有 什么 ， 以 及 这 些 人 为 此 而 投入 了 什么 等 一 系列 问题 ， 公 
司 律师 办 公 室 都 要 严格 地 保持 记录 。 在 某 家 公司 转 为 公共 
持 股 公司 的 时 候 ， 它 必须 拥有 一 个 转变 代理 商 (Transfer 
Agent) ， 而 通常 情况 下 这 应 该 是 某 家 银行 ， 而 它 将 负责 处 
理 所 有 公众 和 内 部 人 的 股票 买卖 交易 。 
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股票 期 权 (Stock Option) 


向 人 们 提供 购买 股票 的 选择 权 ， 同 时 又 为 他 们 提供 一 
种 激励 机 制 ， 这 种 状况 是 可 以 实现 的 。 期 权 的 工作 原理 是 
这 样 的 : 人 们 得 到 一 种 证 明 ， 表 示 他 们 拥有 按照 当时 的 市 
场 价格 所 确定 的 价格 水 平 购买 X 份 股票 的 权利 。 这 意味 
着 如 果 通 过 他 们 的 努力 以 及 公司 的 发 展 而 使 股票 价格 发 生 
了 上 扬 ， 那 么 他 们 就 可 以 按照 明显 低 于 市 场 价格 的 水 平 买 
APE DEB, FEM PR A 

在 这 个 过 程 中 人 们 通常 会 规定 一 个 填 权 期 (Vesting 
Time) ， 这 就 意味 着 为 了 100% 地 拥有 相应 的 期 权 ， 员工 
在 公司 中 的 工作 年 限 要 达到 一 定 的 长 度 ， 通 常情 况 下 是 5 
年 。 这 种 做 法 可 以 确保 股票 期 权 将 会 长 期 发 挥 激励 作用 。 


战略 (Strategy) 


每 一 个 组 织 都 应 该 知道 自己 要 往 哪里 去 ， 而 自己 又 将 
通过 什么 途径 实现 这 一 目标 。 对 于 每 天 所 要 发 生 的 事情 ， 
我 并 不 认为 我 们 可 以 提前 一 年 做 出 预测 ， 但 是 有 一 些 事情 
的 筹建 过 程 却 需要 花费 很 长 的 时 间 。 如 果 我 们 的 策略 是 加 
强 所 有 储藏 设施 的 能 力 ， 那 可 能 需要 经 历 若干 年 的 时 间 ， 
原因 是 我 们 必须 等 待 租赁 合同 的 到 期 ， 必 须 进行 建造 活 
动 ， 必 须 为 此 安排 贷款 事宜 ， 如 是 种 种 。 战 略 的 种 类 确实 ”” 
是 多 种 多 样 的 。 

公司 的 高 层 人 员 需 要 从 各 种 事务 中 抽出 两 三 天 的 时 
间 ， 以 便 对 公司 的 战略 进行 审查 ， 在 某 些 情况 下 还 可 能 需 
要 顾问 人 员 提 供 指导 意见 。 他 们 需要 对 公司 的 目标 进行 考 
察 。 在 决定 公司 的 发 展 方向 之 前 ， 管 理 高 层 应 该 查看 公司 
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的 资源 、 目 标 和 客户 ， 对 它们 开展 调查 活动 ， 并 精心 地 对 
它们 进行 排序 。 只 是 坐 在 那里 猜测 公司 将 往 哪 里 去 ， 而 没 
有 意识 到 去 往 那里 需要 训练 有 素 的 员工 、 资 源 以 及 市 场 ， 
这 是 一 种 错误 的 行为 。 将 所 有 这 些 信息 收集 起 来 之 后 ， 工 
作 组 成 员 就 可 以 决定 出 在 今后 的 若干 年 中 他 们 希望 发 生 哪 
些 事情 ， 他 们 希望 公司 发 展 成 什么 样子 ， 而 这 些 不 仅仅 包 
括 利润 水 平和 销售 额 等 问题 ， 而 且 还 要 包括 员工 、 市 场 以 
及 工作 场所 的 问题 。 例 如 ， 在 未 来 5 年 中 建立 起 国际 运营 
功能 ， 这 可 能 是 一 种 理想 化 的 目标 。 之 后 ， 他 们 就 可 以 从 
这 个 目标 返回 到 现实 中 ， 并 确定 为 了 实现 这 一 目标 从 现在 
开始 的 5 年 内 还 需要 具备 什么 基本 条 件 。 

一 旦 对 资源 和 目标 有 了 充分 的 了 解 ， 工 作 组 就 可 以 一 
点 一 滴 地 将 必要 的 产品 、 人 员 和 资金 准备 出 来 ， 以 便 使 之 
变 为 现实 。 如 果 显 然 在 这 些 条 件 上 存在 着 欠缺 ， 那 么 就 必 
须 对 战略 进行 调整 。 从 那 时 起 ， 工 作 组 成 员 每 过 6 个 月 就 
应 该 聚集 一 次 ， 以 便 查看 事情 的 进展 情况 ， 并 决定 是 否 有 
必要 对 战略 做 出 调整 。 

初始 战略 一 经 确定 ， 就 应 该 把 它 交 给 执行 环节 中 的 下 
一 个 层次 ， 请 他 们 提供 自己 的 意见 和 信息 。 人 毕竟 这 些 人 才 
是 真正 将 这 种 策略 付 诸 实施 的 人 ， 而 且 也 应 该 允许 他 们 在 
战略 问题 上 进行 “收买 活动 ”( Buy Of) 。 我 们 不 可 能 让 公 
司 所 有 人 都 放下 手中 的 事务 来 参加 战略 的 制定 工作 。 有 些 
人 必须 被 排除 在 外 。 然 而 ， 在 该 战略 的 实施 过 程 中 以 及 提 
供 反馈 信息 等 活动 中 ,我们 却 不 必 让 他 们 觉得 自己 是 个 局 
外 人 。 

战略 目标 一 经 实现 ， 我 们 就 应 该 立即 以 相对 正式 的 方 
式 对 此 做 出 记录 ， 而 所 有 参与 这 项 工作 的 人 都 应 该 得 到 一 
份 相关 文件 。 这 种 做 法 使 他 们 具有 了 共同 语言 。 公 司 中 存 
在 着 一 个 常见 的 错误 ， 那 就 是 在 这 些 事情 全 部 完成 之 后 ， 
它们 可 能 会 聘用 一 位 新 的 执行 官 ， 而 公司 却 懒得 向 他 介绍 
这 个 战略 的 情况 。 
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订阅 报刊 (Subscriptions) 


美国 执行 官 的 生活 之 所 以 乏味 的 一 个 重要 原因 ， 是 因 
为 他 们 的 信息 阅读 量 十 分 有 限 。 他 们 通常 非常 迷信 本 专业 
或 本 行业 内 特定 的 业务 读物 。 而 更 加 广泛 、 更 加 全 面 性 的 
事物 却 从 他 们 身边 汶 走 了 。 我 认为 所 有 的 执行 官 和 正 处 于 
发 展 阶段 的 经 理 人 每 天 至 少 应 该 阅读 这 样 一 些 报刊 :《 商 
业 周 刊 》、《 财 富 》、《 福 布 斯 》， 以 及 《时 代 》、《 新 闻 周 
P) (News Week), (ABER) 和 《华尔街 日 报 》 等 新 
疗 报刊 。 他 们 阅读 这 些 报刊 ， 并 不 一 定 是 为 了 学 习 做 事 的 
方式 ， 而 是 要 了 解 正在 发 生 什 么 事情 ， 别 人 是 怎么 想 的 ， 
以 及 为 什么 有 些 人 失败 了 。 

我 认为 如 果 没 有 其 他 方式 可 以 让 执行 官 和 经 理 人 拓宽 
自己 的 阅读 习惯 ， 那 么 由 公司 为 这 些 人 订阅 报刊 也 是 一 种 
很 好 的 投资 方式 。 


成 功 (Success) 


没有 一 件 事情 能 像 成 功 那样 难以 定义 ， 也 没有 一 件 事 
情 在 发 生 的 时 候 会 有 这 人 么 多 种 的 形式 。 某 个 人 的 成 功 对 另 
一 个 人 而 言 可 能 只 是 高 速 公路 上 的 一 小 步 。 在 衡量 成 功 程 
度 的 时 候 ， 许 多 量度 标准 所 注重 的 都 是 经 营 上 的 或 财务 上 
的 收益 或 成 就 。 有 一 些 还 需要 拿 到 国会 颁发 的 奖章 。 我 记 
得 曾经 听 一 位 医生 说 过 这 人 么 一 句 话 ， 他 说 还 没有 一 个 人 在 
弥留 之 际会 说 出 这 样 的 话 : “如果 我 在 办 公 室 中 度 过 的 时 
间 能 够 更 长 一 些 那 该 多 好 是。 

无 论 是 取得 成 功 的 人 ， 还 是 自 认为 自己 已 经 取得 了 成 
功 的 人 ， 他 们 都 实现 了 自己 所 制定 的 某 些 目标 。 为 了 取得 
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这 种 结果 ， 有 必要 鼓励 人 们 建立 自己 的 个 人 目标 ， 这 种 目 
标 应 该 是 可 识别 的 、 可 量度 的 ; 而 且 在 实现 这 些 目标 之 
后 ， 我 们 还 应 该 鼓励 他 们 享受 这 种 成 功 所 带 来 的 喜悦 。 在 
那个 时 候 ， 他 们 可 能 会 制定 新 的 、 更 加 遥远 的 目标 。 

RUA (Micah) 的 第 6 章 已 经 为 成 功 列 出 了 
一 个 很 好 的 定义 。 


领导 职位 的 继承 (Succession) 


很 少 有 人 愿意 放弃 手中 的 权力 ， 甚 至 也 不 愿意 分 享 
它 。 而 且 从 现实 角度 讲 权 力也 是 很 难 分 享 的 。 船 长 肩负 着 
一 些 特定 的 全 面 性 职责 。 而 大 副 也 有 自己 的 职责 。 大 副 能 
够 完成 很 多 工作 ， 但 是 有 一 些 事情 却 只 有 船长 才能 处 理 。 
一 条 船上 不 可 能 有 两 位 船长 。 然 而 ， 每 一 位 船长 都 应 该 认 
识 到 总 有 一 天 会 进行 船长 的 更 换 。 有 鉴于 此 ， 船 长 应 该 通 
过 培养 、 协 助 训练 、 帮 助 发掘 或 者 是 通过 其 他 什么 方法 来 
寻找 适当 的 人 选 ， 以 便 使 其 能 够 接管 自己 的 工作 ， 而 且 还 
要 保证 轮船 不 至 于 触礁 以 及 保持 轮船 的 整体 航向 保持 不 
变 。 

要 想 寻找 一 位 强 有 力 的 领导 者 ， 而 这 个 人 本 身 又 有 一 
位 强 有 力 的 领导 者 作为 后 备 ， 这 一 点 是 很 难 做 到 的 。 只 有 
当 领 导 者 意识 到 自己 想 从 事 一 些 完全 不 同 的 事情 ， 或 者 自 
己 想 做 其 他 一 些 事情 ， 而 为 了 抽出 身 来 去 从 事 这 些 事业 自 
己 又 愿意 将 控制 权 转交 给 别人 的 时 候 ， 这 种 情况 才 可 能 发 
生 。 在 创业 者 中 ， 很 少 有 人 愿意 将 自己 的 领导 地 位 转让 出 
去 ， 甚 至 也 不 愿意 培训 这 方面 的 人 员 。 当 这 些 人 逐渐 具有 
了 竞争 力 的 时 候 ， 创 业者 将 对 其 渐 生 厌恶。 很 多 创业 企业 
在 达到 一 定 规模 之 后 就 会 逐渐 趋 于 衰败 ， 其 中 的 原因 正在 
于 此 。 它 们 无 法 继续 成 长 ， 因 为 它们 的 领导 者 无 法 完全 顾 
及 整个 企业 的 方方面面 。 
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很 多 公司 却 能 够 经 历 各 种 各 样 的 自然 和 经 济 灾难 ， 并 
长 年 累 月 地 延续 了 下 来 ， 这 种 事实 证 明 具 有 领导 才能 的 人 
无 处 不 在 。 问 题 是 要 制定 一 项 计划 并 做 到 按 计划 行事 。 


主管 人 员 (Supervisor) 


管理 是 一 种 遗失 了 的 艺术 。 很 多 公司 只 是 简单 地 挑选 
出 在 本 职工 作 中 表现 得 最 为 出 色 的 人 员 ， 并 让 他 担任 相应 
的 主管 人 员 ， 而 不 经 过 任何 额外 的 培训 活动 。 事 实 上 ， 在 
工作 中 表现 最 出 色 的 人 可 能 只 是 一 个 以 技术 为 导向 或 以 事 
务工 作为 导向 的 人 ， 而 主管 却 应 该 是 一 个 以 人 为 导向 的 
人 。 当 然 ， 有 些 人 会 同时 具有 这 两 方面 的 才能 。 

一 个 组 织 ， 无 论 其 规模 有 多 小 ， 它 都 需要 对 自己 的 主 7 
管 人 员 进 行 培训 活动 ， 以 确保 他 们 对 公司 所 有 政策 都 有 确 
切 的 了 解 。 老 板 逐 个 地 与 将 要 成 为 主管 的 人 员 坐 在 一 起 ， 
对 相关 政策 进行 核实 ， 并 向 他 们 解释 这 些 政策 的 含义 以 及 
其 背后 的 意义 ， 要 想 做 到 这 些 ， 这 种 培训 活动 是 一 个 难得 
的 机 会 。 之 后 ， 还 应 该 在 人 际 交流 方面 对 主管 人 员 进 行 一 
些 外 部 培训 ， 同 时 他 们 还 应 该 知道 他 们 是 代表 管理 层 来 面 
对 员工 的 ， 而 不 是 代表 员工 来 面 对 管理 层 。 出 于 同样 的 原 
因 ， 他 必须 对 员工 个 人 的 问题 和 需求 有 灵敏 的 反应 能 力 。 

另外 ， 在 如 何 安排 时 间 进 度 以 及 如 何 对 各 种 项 目 进行 
管理 等 方面 ， 公 司 还 应 该 对 主管 人 员 进 行 相应 的 培训 。 主 
管 人 员 的 责任 是 执行 经 理 人 的 命令 和 指示 。 我 们 可 以 把 这 
种 工作 看 作 是 陆军 中 的 军士 长 ， 或 者 是 海军 中 的 上 士 。 在 
这 些 军 队 组 织 中 ， 路 线 和 目标 已 经 选 定 ， 而 为 了 让 整个 事 
情 能 够 顺利 实现 ， 不 同 的 军事 单位 需要 完成 各 种 具体 工 
作 。 一 线 主 管 人 员 几 乎 总 是 最 难 改变 的 一 个 部 分 ， 因 为 他 
们 对 管理 层 的 意愿 十 分 敏感 ， 而 且 在 赞同 某 些 事物 之 前 ， 
他 们 需要 确认 管理 层 在 这 件 事情 上 的 态度 是 否 是 认真 的 。 
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供应 商 (Suppliers) 


我 们 通常 认为 供应 商都 在 公司 的 外 部 ， 比 如 说 销售 
商 。 然 而 ， 组 织 内 部 的 每 一 个 人 都 要 从 组 织 中 的 其 他 人 那 
里 取得 材料 或 是 某 种 形式 的 信息 输入 。 因 此 ，( 从 这 个 意 
MEW) 供应 商 也 具有 内 部 性 。 在 与 内 部 供应 商 进行 沟 
通 的 过 程 中 ， 我 们 所 做 的 努力 应 该 与 对 待 外 部 供应 商 时 的 
做 法 一 样 。 

更 多 的 内 容 已 经 在 “采购 ”中 进行 了 叙述 。 


收购 ( Takeovers) 


如 果 一 个 人 想 要 收购 某 家 公司 ， 其 原因 是 这 个 人 认为 
这 家 公司 的 管理 状况 没有 达到 应 有 的 水 平 。 绝 大 多 数 收购 
活动 都 会 对 相应 企业 的 股票 提出 一 个 报价 ， 而 这 个 价格 要 
高 于 股票 交易 所 中 报价 屏幕 上 所 列 示 的 价格 。 而 这 两 个 数 
值 之 间 之 所 以 存在 差额 ， 是 因为 在 股权 收购 者 的 眼中 该 股 
票 拥有 的 价值 没有 被 股票 市 场所 认可 。 例 如 ， 很 多 公司 的 
股票 价格 都 低 于 其 账面 价值 。 这 也 就 意味 着 在 理论 上 存在 
着 一 种 可 能 性 ， 即 人 们 可 以 买 下 这 家 公司 ， 之 后 将 之 分 解 
为 若干 个 部 分 ， 再 将 其 分 别 售 出 ， 而 最 终 得 到 的 资金 量 将 
高 于 之 前 的 股票 价值 。 这 种 现象 经 常 发 生 ， 原 因 是 有 些 公 
司 的 管理 层 做 事 方式 过 于 谨慎 ， 而 在 企业 真实 价值 的 问题 
上 其 会 计 政策 又 与 现实 严重 脱 钓 ， 以 至 于 这 种 情况 的 发 生 
几乎 成 为 了 一 件 无 可 避免 的 事情 。 举 例 来 说 ， 土 地 和 设备 
通常 是 按照 它们 的 购买 价格 人 账 的 。 很 多 公司 拥有 的 土地 
价值 都 高 达 数 百 万 美元 之 多 ， 但 是 因为 在 数 年 之 前 购买 这 
些 土地 的 时 候 它们 只 花费 了 数 千 美元 ， 因 此 相应 现 值 就 没 
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有 正确 地 反映 在 资产 负债 表 上 。 然 而 ， 如 果 将 这 部 分 土地 
卖 出 ， 那 么 相应 的 资金 就 会 流入 企业 。 企 业 应 该 以 正确 的 
方式 对 自身 价值 进行 再 评估 活动 一 一 而 且 要 不 止 一 次 地 进 
行 。 

对 抗 收购 活动 的 最 有 效 手 段 是 举 借 外 债 。 一 家 公司 可 
以 借入 资金 ， 同 时 回 购 自己 的 股票 ， 这 样 对 银行 或 其 他 人 
就 产生 了 一 种 债务 关系 。 之 后 ， 进 行 收购 活动 的 那 家 机 构 
就 需要 重新 进行 考虑 ， 因 为 这 将 意味 着 它 所 买 人 的 不 是 一 
家 价值 被 低估 了 的 公司 ， 而 是 一 家 负债 累累 的 公司 。 除 非 
确实 不 愿意 被 别人 收购 ， 和 否则 负债 并 不 是 一 件 好 的 事情 。 


迟到 的 习惯 (Tardiness) 


与 总 是 迟到 的 习惯 相 比 ， 其 他 任何 习惯 的 失礼 程度 都 
没有 这 么 明显 。 有 的 人 每 天 早晨 都 要 在 上 班 开 始 时 间 过 去 
5 分 钟 之 后 匆匆 忙 忙 地 跑 到 自己 的 位 置 上 ， 而 且 每 一 次 都 
会 有 一 个 理由 ， 这 种 人 具有 破坏 性 的 影响 而 且 值得 怀疑 。 
只 有 当 人 们 对 守 时 的 重要 性 缺乏 理解 的 情况 下 ， 他 们 才 会 
显示 出 拖拉 的 作风 。 应 该 有 人 就 这 个 问题 与 他 们 进行 讨 
论 ， 同 时 还 应 该 在 守 时 间 题 上 向 他 们 施加 压力 。 

有 些 公司 建立 了 一 些 系统 ， 以 便 对 迟到 习惯 进行 一 定 和 全 
的 曝光 。 这 方面 存在 着 一 种 正面 的 做 法 ， 即 那些 在 一 年 内 
总 是 迟到 的 人 将 会 受到 一 次 特殊 的 介绍 ， 其 做 法 可 能 仅仅 
是 在 家 庭 会 议 上 让 这 些 人 站 起 来 让 大 家 认识 一 下 。 同 时 ， 
还 有 一 种 负面 的 措施 ， 即 在 1 年 之 内 迟到 次 数 超过 6 次 的 
那些 人 将 会 失去 部 分 福利 。 在 消除 迟到 习惯 方面 ， 最 有 效 
的 办 法 是 公司 老板 在 大 部 分 时 间 里 要 按时 上 班 。 如 果 迟 到 
问题 在 某 家 公司 中 成 了 一 个 老大 难 问题 ， 对 此 展开 调查 之 
后 ， 人 们 往往 会 发 现 该 公司 的 高 级 经 理 人 员 本 身 就 不 太 遵 
守 自 己 的 上 班 时 间 。 
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纳税 (Taxes) 


在 纳税 的 问题 上 ， 最 好 的 建议 是 “照章 纳税 ”。 与 财 
务 顾问 或 会 计 事务 所 一 起 工作 ， 我 们 就 有 可 能 对 税法 有 更 
多 的 了 解 ， 从 而 得 到 对 企业 最 有 利 的 结果 。 然 而 ， 有 一 点 
我 们 应 该 记 住 ， 那 就 是 纳税 是 维持 一 个 政府 运行 的 成 本 ， 
同时 也 是 进行 商业 活动 的 成 本 。 会 计 方 法 中 的 权 责 发 生 制 
人 允许 各 家 公司 在 年 度 进程 中 暂缓 税 款 的 缴纳 活动 。 通 过 这 
种 方式 ， 人 们 可 以 对 纳税 活动 做 出 计划 并 进行 支付 ， 从 而 
减少 税收 所 带 来 的 不 利 影响 。 

每 个 人 都 在 谈论 “按照 50% 税 级 纳税 ”的 问题 ; 很 
多 公司 适用 于 这 个 纳税 级 别 ， 而 且 有 些 高 级 执行 官 也 属于 
这 个 级 别 。 然 而 在 我 所 认识 的 人 当中 ， 还 没有 一 个 人 真正 
支付 过 如 此 高 比例 的 税 款 。 这 只 是 被 人 们 用 作 不 愿意 从 事 
某 件 事情 的 理由 。 制 造 行业 中 的 绝 大 多 数 公 司 所 支付 的 最 
高 税率 在 20% ~25% 之 间 。 有 一 些 大 型 企业 还 可 能 因为 
折旧 和 经 营 亏 损 而 不 支付 任何 税 款 。 服 务 性 行业 中 的 公司 
所 支付 的 税 款 相对 较 多 ， 原 因 是 它们 可 以 提取 折旧 的 资产 
数量 通常 都 没有 那么 多 。 我 想 我 们 公司 每 年 所 支付 的 税率 
KARTE 40% 以 上 。 


团队 (Team) 


一 个 团队 指 的 是 为 了 完成 某 项 任务 而 挑选 出 来 的 一 组 
人 员 。 现 在 很 多 人 都 在 谈论 “团队 建设 ”之 类 的 话题 ， 
而 且 这 也 是 一 种 十 分 重要 的 思想 ， 尽 管 这 种 技术 可 能 并 不 
总 是 能 够 发 挥 作用 。 一 个 团队 实际 上 就 是 一 种 概念 ， 团 队 
领导 者 的 目的 和 公司 领导 者 的 目的 是 一 致 的 一 一 将 所 有 的 
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事情 聚集 到 一 起 ， 对 之 进行 全 面 的 定义 ， 让 每 一 个 人 都 运 
转 起 来 ， 克 服 个 体 之 间 的 冲突 现象 ， 同 时 让 所 有 人 的 注意 
力 都 集中 到 相应 的 目标 上 。 为 完成 一 项 特定 任务 而 组 织 的 
特定 团队 的 存活 期 限 也 应 该 有 一 个 特定 的 时 限 。 一 个 工作 
团队 没有 必要 永远 地 从 事 于 同一 项 工作 。 举 行 一 次 庆功 聚 
会 ， 并 将 相关 的 团队 解散 ， 之 后 组 成 一 个 全 新 的 团队 重新 
开始 处 理 某 项 特殊 任务 中 的 某 些 工 作 ， 这 是 一 种 更 有 效 的 
方式 。 我 认为 一 个 团队 将 所 有 事情 理 顺 之 前 大 概 需 要 召开 
3 KAN, 而 在 此 之 后 如 果 再 经 历 10 次 会 议 ， 其 成 员 之 
间 就 会 对 彼此 产生 厌烦 的 感觉 。 团 队 会 议 应 该 坚持 制定 日 
程 ， 而 且 每 次 会 议 都 应 该 保留 会 议 记录 。 每 一 项 需要 完成 
的 任务 都 需要 指派 给 特定 的 个 人 或 几 个 人 ， 同 时 应 该 制定 
具体 的 完成 期 限 。 团 队 应 该 定期 就 工作 进展 情况 向 负责 该 
项 工作 的 高 级 执行 官 提交 报告 ， 而 且 全 体 成 员 都 应 该 做 到 
这 一 点 。 通 过 这 种 方式 ,高 级 人 员 就 可 以 判断 出 相应 团队 
在 其 工作 上 是 否 真 的 具有 凝聚 力 ,或 者 是 团队 中 是 否 存 在 
着 没有 解决 的 冲突 。 最 重要 的 是 一 个 团队 应 该 把 某 种 可 以 
量度 的 事情 作为 昌 标 ， 以 便 使 其 成 员 在 完成 任务 的 时 候 能 
够 做 到 心中 有 数 。 


电话 (Telephones) 


每 一 个 人 都 是 在 第 二 次 购买 的 时 候 才能 够 挑选 到 合适 
的 电话 系统 。 现 在 ， 电 话 的 问题 总 是 出 在 它 的 铃声 和 尖锐 
m (Whistle) 上， 而 在 办 公 室 中 情况 尤其 如 此 。 负 责 
挑选 电话 系统 的 人 都 把 太 多 精力 花费 在 了 呼叫 功能 以 及 电 
话 会 议 等 功能 方面 ， 以 至 于 他 们 都 忘记 了 该 系统 所 具有 的 
基本 功能 ， 也 就 是 这 种 系统 应 该 用 于 电话 的 接收 和 转 接 工 
作 。 

人 们 在 购买 电话 系统 的 时 候 ， 往往 是 看 重 它 的 技术 性 
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能 。 然 和 而， 尽管 真正 最 终 使 用 电话 系统 的 人 可 能 对 电话 系 
统 的 知识 知之 其 少 ,但 是 他 们 却 要 始终 与 其 打交道 ， 因 此 
应 该 做 出 某 些 安排 ， 以 便 使 他 们 能 够 为 技术 人 员 提 供 一 些 
支持 ， 并 且 在 挑选 电话 系统 的 时 候 与 技术 人 员 共 同 工 作 ， 
以 便 确 定 该 种 系统 是 否 与 他 们 的 操作 模式 相 适 应 。 

之 后 的 一 个 问题 是 应 该 采用 购买 方式 还 是 租赁 方式 。 
我 认为 只 要 服务 有 保证 ， 采 用 购买 方式 是 一 种 更 加 有 利 的 
方式 。 如 果 在 服务 上 存在 问题 ， 那 么 就 应 该 采用 租赁 方 
式 。 这 样 提供 服务 的 公司 也 将 要 承担 一 定 的 责任 。 


tÆ (Time Change) 


要 想 在 无 痛苦 的 条 件 下 完成 时 差 的 转换 ， 这 涉及 的 事 
情 主 要 有 两 件 。 第 一 个 是 态度 。 你 有 必要 调整 手表 ， 调 整 
自己 的 意识 ， 对 任何 事情 都 做 出 调整 ， 以 便 只 要 你 一 踏 上 
飞机 ， 就 好 像 已 经 进 人 了 自己 将 要 到 达 的 那个 时 区 。 按照 
那个 时 区 的 方式 考虑 问题 ; 按照 那个 时 区 的 方式 生活 。 干 
万 不 要 不 断 地 对 自己 这 样 说 : “我 的 老 天 ， 到 家 的 时 候 才 
7 点 钟 。 

第 二 个 方面 是 甜点 。 应 该 做 到 滴 酒 不 沾 。 暂 时 不 要 吃 
冰 激 疲 和 其 他 甜 味 食品 ;它们 似乎 会 在 错误 的 时 间 激 发 起 
身体 的 功能 。 在 这 个 问题 上 还 有 很 多 方面 我 没有 和 弄 明白 ， 
但 是 即使 是 很 少 的 一 点 酒精 也 会 使 人 体 在 时 差 转换 方面 的 
功能 受到 影响 。 

到 达 新 时 区 之 后 ， 按 照 正常 的 时 间 去 从 事 商业 活动 。 
在 下 午 的 几 个 小 时 中 会 出 现 精神 不 振 的 现象 。 这 是 一 个 绝 
好 的 时 机 ， 你 可 以 更 静 地 坐 一 会 ， 而 且 甚 至 还 可 以 休息 一 
个 小 时 ， 但 是 在 这 个 过 程 中 一 定 要 设置 闹钟 ， 以 便 保 证 用 
眠 时 间 不 至 于 太 长 。 

在 时 差 转换 的 问题 上 有 很 多 问题 还 没有 和 弄 清楚 ， 但 是 





一 些 不 太 明 显 的 事情 却 可 以 帮助 我 们 对 这 个 问题 产生 一 定 
的 了 解 。 例 如 ， 美 国 东海 岸 与 日 本 的 时 差 是 12 小 时 。 这 
意味 着 在 正常 的 用 和 餐 时 间 中 ， 在 这 两 个 地 区 中 有 两 顿 饭 是 
同时 发 生 的 。 这 边 的 早餐 时 间 正 好 是 那 边 的 晚餐 时 间 ， 而 
这 边 的 晚餐 时 间 又 是 那 边 的 早餐 时 间 。 从 西海 岸 的 角度 来 
说 ， 只 有 午餐 的 用 餐 时 间 恰 好 是 在 日 本 的 午夜 时 分 。 因 此 
午餐 应 该 吃 一 些 水 果 这 样 的 清淡 食品 ， 而 这 种 食品 是 很 容 
易 消 化 的 。 美 国 西海 岸 与 伦敦 或 巴黎 的 时 差 仅 仅 有 5 个 小 
时 ， 而 这 种 时 差 的 转变 过 程 就 没有 与 日 本 的 12 小 时 时 差 
那么 容易 处 理 了 。 其 中 99% 的 成 分 都 是 一 个 态度 问题 。 


头衔 (Titles) 


每 一 个 人 都 应 该 有 一 个 头衔 。 只 有 当头 衔 的 描述 词语 
太 多 而 且 头 衔 名 目 繁多 的 时 候 公司 才 会 遇 到 麻烦 。 一 家 公 
司 如 果 只 有 一 个 总 裁 ， 那 么 该 公司 就 只 有 一 个 快乐 的 人 。 
如 果 一 家 公司 除了 公司 总 裁 之 外 ， 各 个 部 门 和 实体 中 也 都 
拥有 一 名 总 裁 ， 那 么 快乐 的 人 就 有 很 多 。 

头衔 是 一 种 可 以 让 公司 外 部 的 人 产生 联系 的 事物 ， 另 
外 它们 还 可 以 让 公司 内 部 的 人 感觉 更 舒服 一 些 。 另 外 它们 
还 建立 了 一 种 沟通 层次 。 头 衡 可 以 让 公司 代表 与 来 自 于 客 
户 或 供应 商 的 同 级 别 的 人 员 进行 接 触 。 对 于 头衔 问题 ， 我 
们 不 能 等 闲 视 之 。 


培训 员 (Trainers) 


在 公司 内 部 从 事 教育 工作 的 人 被 人 们 称 作 是 培训 员 。 
这 确实 并 非 是 一 个 很 好 的 称呼 。 为 了 帮助 职工 取得 进步 ， 
公司 需要 拥有 一 项 由 专业 的 教育 工作 者 负责 的 教育 计划 。 
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培训 是 一 个 与 技术 相关 的 概念 ， 而 且 这 种 活动 主要 与 告诉 
人 们 如 何在 焊 枪 咀 上 缠绕 焊接 材料 或 平衡 球 ( Balance 
Balls) 等 问题 相关 。 因 此 把 这 些 人 称 作 是 培训 员 会 使 他 
们 产生 一 种 培训 员 的 心态 ， 这 也 就 意味 着 他 们 会 觉得 自己 
可 以 抓 到 什么 就 教 什么 ， 而 且 还 意味 着 他 们 不 会 自然 而 然 
地 把 各 种 概念 联系 起 来 。 


HHA (Turnaround) 


如 果 一 家 公司 遇 到 了 麻烦 ， 它 通常 会 将 目光 投向 公司 
外 部 的 某 个 人 ， 或 者 是 公司 内 部 过 去 曾经 没 人 注意 过 的 某 
个 人 ， 和 希望 他 们 能 够 及 时 介入 并 扭转 局 势 。 这 种 局 势 扭转 
活动 涉及 的 内 容 包括 找到 可 以 使 用 的 资金 、 削 减 开 支 、 与 
借贷 者 达成 新 的 协议 ; 而 且 为 了 取得 一 些 资金 还 可 能 要 增 
发 一 些 股票 ; 停止 生产 人 不 数 出 的 产品 ; 且 一 般 会 采取 过 
去 的 管理 层 早 就 应 该 采取 的 一 些 猛 烈 措施 。 如 果 过 去 已 经 
采取 了 这 些 措施 ， 那 么 现在 根本 就 不 会 存在 需要 扭转 局 势 
的 必要 性 。 

每 家 公司 的 人 员 每 年 都 应 该 坐 下 来 ， 假 装 该 公司 正 处 
于 极其 糟糕 的 困难 时 期 。 经 理 人 应 该 提出 问题 ， 看 看 如 果 
要 在 30 天 之 内 将 所 有 事情 理 顺 ， 他 们 应 该 采取 哪些 措施 ， 
之 后 他 们 应 该 将 自己 的 某 些 想 法 付 诸 实施 。 快 速 长 胖 也 并 
非 难 事 (It is easy to get fat in a hurry), 


T£ (Unions) 


在 从 事 质 量 方面 的 工作 过 程 中 ， 我 从 来 没有 在 工会 方 
面 遇 到 过 任何 的 问题 。 根 据 我 一 贯 的 经 验 ， 如 果 不 危及 工 
作 安全 ， 工 会 总 是 希望 按照 应 有 的 方式 来 完成 各 种 事务 。 
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很 多 公司 和 工会 之 间 多 年 以 来 一 直 在 争吵 不 休 ， 而 且 无 论 
它们 所 讨论 的 是 什么 内 容 ， 最 终 都 可 以 归 因 于 双方 在 相互 
理解 上 的 欠缺 。 公 司 经 理 人 一 方 经 常 指责 工会 人 员 不 关心 
公司 的 未 来 ， 他 们 所 关心 的 只 是 在 最 大 可 能 范围 内 争取 到 
最 大 的 权力 。 经 理 人 经 常 喜 欢 指出 工会 人 员 应 该 每 年 选举 
一 次 。 工 会 执行 官 应 该 更 多 地 得 到 公司 管理 人 员 的 理解 ， 
其 原因 正在 于 此 。 他 们 应 该 能 够 证 明 自 己 正在 进行 沟通 ， 
而 且 也 正在 取得 成 功 。 否 则 他 们 就 必须 做 一 些 令 人 印象 深 
刻 的 事情 。 

工会 执行 官 在 沟通 和 提供 协助 方面 可 以 肩负 起 更 大 的 
责任 。 他 们 应 该 就 经 营 一 家 公司 将 会 涉及 什么 事情 ， 以 及 
应 该 如 何 把 人 们 的 想法 告诉 给 管理 层 等 问题 多 做 一 些 调查 
活动 。 

在 当今 的 国际 市 场 上 ，( 公 司 内 部 ) 已 经 不 存在 任何 
争吵 的 余地 了 。 


度假 (Vacation ) 


商业 人 士 中 很 少 有 人 知道 应 该 如 何 正确 地 度假 。 他 们 
总 是 想 采用 点 点 滴 滴 多 次 少量 的 方式 ， 在 这 里 度 一 个 周 
末 ， 在 那里 休息 几 天 。 而 当 他 们 真正 离开 去 度 一 周 假期 的 
时 候 ， 他 们 又 总 是 襄 欢 每 天 都 打 电 话 回 来 ， 并 且 走 到 哪里 
都 想 着 对 办 公 室 事务 进行 管理 。 这 种 做 法 会 给 那些 与 他 们 
一 起 度假 的 人 带 来 很 多 干扰 ， 这 也 会 干扰 办 公 室 中 的 工作 


人 员 ， 而 且 度 假 者 也 没有 真正 地 得 到 休息 。 任 何 一 个 人 ， 


只 要 精明 到 可 以 经 营 一 家 商业 企业 或 其 他 组 织 ， 那 么 他 就 
应 该 懂得 一 个 道理 ， 那 就 是 度假 活动 要 想 发 挥 作用 ， 其 延 
续 时 间 至 少 要 达到 10 天 以 上 。 因 此 ， 上 度假 的 时 间 长 度 至 
少 应 该 达到 两 周 ， 最 好 能 达到 3 周 (同时 也 不 应 该 允许 
员工 们 将 自己 的 假期 分 割 成 零星 的 片断 ) 。 度 假 地 点 应 该 
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选 在 与 日 常生 活 环境 具有 完全 不 同 的 自然 景观 的 地 方 ， 而 
且 在 日 程 安排 上 它们 的 时 间 长 度 也 不 应 该 太 短 。 

如 果 度 假 者 需要 往 办 公 室 打 电 话 ， 那 么 他 应 该 主动 要 
求 为 办 公 室 中 的 所 有 人 提供 一 次 晚餐 。 即 使 仅仅 是 询问 事 
情 进 展 情况 的 电话 ， 度 假 者 也 同样 应 该 主动 提出 为 大 家 买 
一 次 单 。 相 应 地 ， 在 老板 不 在 的 时 候 ， 办 公 室 中 的 人 员 也 
应 该 学 会 如 何 处 理 各 种 事务 。 

只 要 安排 恰当 ， 一 个 家 庭 就 可 以 在 正常 的 度假 活动 中 
体验 到 很 多 东西 。 孩 子 们 逐渐 长 大 ; 他 们 将 会 为 人 父母 ， 
而 且 自 己 也 将 成 为 度假 者 ， 而 且 他 们 也 需要 养 成 良好 的 习 
惯 。 将 某 个 地 方 作为 度假 活动 的 固定 场所 ， 我 发 现 这 是 一 
种 很 有 意义 的 做 法 。 这 样 ， 人 们 就 有 机 会 去 了 解 这 个 地 方 
以 及 这 里 的 居民 ， 并 且 可 以 实 实在 在 地 建立 起 一 个 某 种 形 
式 的 第 二 故乡 。 


疫苗 接种 ( Vaccination) 


瘟疫 和 天 花 曾经 在 一 个 月 内 毁灭 了 一 个 民族 的 半数 人 
口 ， 从 那 时 起 预防 性 药品 已 经 经 历 了 一 个 很 长 的 发 展 过 
程 。 现 在 ， 我 们 都 知道 我 们 可 以 针对 一 些 疾病 进行 疫苗 接 
种 ， 从 而 可 以 避免 感染 相应 的 疾病 。 

商业 活动 的 情况 也 是 如 此 。 我 们 可 以 采取 一 些 特定 的 
活动 ， 从 而 可 以 使 商业 活动 远离 严重 的 疾病 。 在 《质量 
无 泪 》 一 书 中 ,我 介绍 了 一 种 预防 措施 ， 以 便 对 公司 提 
供 保护 ， 使 其 不 在 质量 上 出 现 问题 。 在 常规 管理 、 财 务 及 


16 其 他 领域 中 ， 我 们 同样 可 以 想 出 类 似 的 措施 。 重 要 的 一 件 


事情 是 要 认识 到 一 个 事实 ， 那 就 是 商业 疾病 的 发 生 并 非 是 
一 朝 一 夕 的 事情 。 在 人 们 没有 察觉 的 情况 下 ， 它 们 就 在 溃 
烂 、 在 增长 了 。 





偏差 (Variance) 


这 曾经 是 制造 行业 中 的 一 个 术语 ， 它 主要 指 的 是 为 了 
得 到 一 定数 量 可 以 用 于 交 货 的 产品 ， 人 们 将 要 产生 多 少 废 
品 。 在 制造 厂房 中 ， 为 了 让 工人 们 生产 100 件 可 用 的 零 部 
件 ， 我 们 也 许 要 向 他 们 下 达 110 件 的 生产 指标 。 

现在 偏差 也 变 成 了 财务 术语 ， 用 以 指 代 计 划 中 的 调整 
数 。 对 于 那些 有 计划 的 偏差 ， 我 总 是 持 不 以 为 然 的 态度 。 


价值 (Value ) 


你 得 到 的 与 付出 的 是 否 相 等 ? 你 是 否 得 到 了 与 你 的 资 
金 对 等 的 价值 ? 这 些 都 涉及 到 了 价值 问题 。 在 经 营 一 家 企 
业 或 其 他 任何 组 织 的 过 程 中 ， 我 们 有 必要 让 客户 们 产生 一 
种 感觉 ， 那 就 是 在 付出 努力 或 资金 之 后 他 们 是 可 以 得 到 回 
报 的 。 当 你 接触 到 它 的 时 候 ， 价 值 并 不 是 一 个 当 你 看 到 它 
时 自己 知道 或 不 知道 的 神秘 而 模糊 的 事物 。 价 值 是 真实 
的 ， 而 且 是 可 以 用 会 计 方法 进行 计算 的 。 

客户 们 想 通 过 购买 活动 得 到 什么 ， 或 者 对 于 你 所 提供 
的 服务 他 们 有 何 评论 ， 对 这 些 问 题 展开 调查 可 以 帮助 你 确 
认 这 些 价值 的 大 小 。 


DDO) MR (Yelling) 
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ER (Youth) 


年 轻 是 一 种 状态 ， 生 活 一 段 时 间 之 后 它 就 会 失去 。 同 
时 它 也 是 这 样 一 个 时 期 : 你 可 以 在 一 个 夏季 学 会 一 种 完全 
陌生 的 外 语 ， 可 以 把 沙发 举 起 来 从 房间 的 这 一 边 移 动 到 另 
一 边 。 我 建议 所 有 的 组 织 都 应 该 不 时 地 用 年 轻 人 进行 调 
剂 ， 而 其 原因 可 以 仅仅 是 因为 年 轻 人 可 以 通过 他 们 的 求知 
欲望 而 为 公司 做 出 贡献 。 

对 于 每 一 个 应 聘 加 入 的 年 轻 人 ， 在 选择 他 们 的 时 候 我 
们 应 该 有 这 样 一 种 想法 ， 即 某 一 天 他 或 她 将 会 通过 自己 的 
努力 而 成 为 领导 者 。 在 年 轻 的 时 候 ， 我 曾经 受 雇 于 若干 家 
公司 ， 根 据 我 的 经 验 ， 在 他 们 的 潜意识 中 我 永远 是 一 个 长 
不 大 的 孩子 。 我 不 止 一 次 地 遇 到 过 一 些 人 ， 尽 管 他 们 对 事 
情 的 理解 还 没有 我 透彻 ， 但 是 却 得 到 了 更 多 的 青睐 ， 而 其 
原因 仅仅 是 因为 他 们 比 我 年 长 而 且 在 那里 呆 的 时 间 也 比 我 
长 。 直 到 1957 年 我 加 入 了 马丁 - 马 瑞 塔 公司 ( Martin- 
Marietta Corporation) 时 ， 我 才 发 现在 挑选 人 员 来 管理 事 
务 的 时 候 ， 年 龄 并 不 是 一 个 特别 重要 的 依据 。 
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产品 就 是 组 织 机 构 ， 而 组 织 机 构 也 就 是 产品 。 

人 们 信任 品牌 产品 ， 其 原因 是 生产 相应 产品 的 公司 拥 
有 着 良好 的 声誉 。 在 到 达 一 个 陌生 地 方 的 时 候 ， 人 们 会 在 
旅馆 的 商店 中 购买 商品 ， 原 因 是 他 们 党 得 旅馆 会 对 这 些 商 
品 的 情况 进行 管理 。 

人 们 会 很 乐意 提供 慈善 物品 ; 但 是 对 于 其 他 的 情况 他 
们 却 并 不 确定 。 很 多 大 学 都 有 良好 的 知名 度 ; 但 是 其 他 一 
些 却 没有 给 人 留 下 深刻 的 印象 。 

在 我 们 经 营 某 种 事务 的 时 候 ， 有 一 个 问题 应 该 深 深 地 
印 人 我 们 的 脑海 之 中 ， 那 就 是 在 我 们 的 客户 以 及 公众 们 对 
我 们 做 出 评价 的 时 候 ， 他 们 所 考虑 的 并 不 仅仅 是 我 们 所 提 
供 的 产品 ， 不 论 这 个 产品 是 装 在 盒子 中 的 还 是 装 在 信封 中 
的 。 银 行 就 是 银行 ， 从 商业 角度 来 说 很 少 有 哪 件 事情 是 一 
家 银行 可 以 做 而 另 一 家 银行 却 不 可 以 做 的 。 

整个 组 织 机 构 始 终 是 处 在 人 们 的 关注 之 下 的 。 客 户 们 
会 注意 组 织 中 的 办 公设 备 、 员 工 的 礼貌 程度 、 内 部 事务 管 
理 、 信 纸 的 薄 厚 程度 、 公 司 车 辆 的 驾驶 习惯 、 广 告 活动 的 
基调 一 一 所 有 的 事情 都 会 产生 影响 。 

确保 所 有 的 细节 性 事务 都 已 经 安排 妥当 ， 并 且 要 保持 
下 去 ， 在 这 个 问题 上 我 们 丝毫 也 不 能 放松 。 员 工 应 该 能 够 
平和 地 向 决策 者 传递 信息 ， 这 一 点 至 关 重 要 。 如 果 我 们 的 
城墙 出 现 了 一 些 瓦解 的 迹象 ， 我 们 了 解 该 情况 的 第 一 道 防 
线 就 是 这 种 做 法 。 

但 是 最 为 重要 的 是 相应 负责 人 应 该 时 刻 准备 着 采 
取 行 动 。 他 们 必须 保持 清醒 的 头脑 ， 并 且 要 有 坚持 不 懈 
的 精神 。 他 们 必须 将 自己 的 思想 集中 到 关键 的 语句 上 : 
产品 就 是 组 织 (The product is the organization ) 。 这 句 话 
车 听 起 来 有 些 陌 生 ， 但 是 真正 理解 之 后 会 发 现 它 确实 是 
很 有 道理 的 。 

决策 者 所 做 的 每 一 件 事 都 会 对 组 织 机 构 中 的 一 切 事情 
产生 影响 ， 如 果 想 帮助 决策 者 认识 到 这 一 点 ， 那 就 需要 不 
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断 地 提起 他 们 的 注意 。 有 些 人 能 够 认识 到 这 件 事情 的 重要 
性 ， 而 有 些 人 则 不 能 。 

为 别人 开 出 一 个 做 事 的 清单 ， 这 并 非 难事 。 为 了 完 
成 这 项 工作 ， 具 体 工作 环境 的 方方面面 都 不 能 够 遗漏 。 
经 营 事务 的 人 被 大 量 的 有 用 信息 和 无 用 信息 所 包围 。 有 
些 保 密 的 信息 可 能 所 有 人 都 知道 却 惟独 我 不 知道 ， 为 了 
搜索 到 这 种 信息 ， 我 阅读 了 多 年 以 来 所 发 生 的 各 种 新 闻 
事件 。 

在 我 们 所 知道 的 事情 中 ， 绝 大 部 分 都 十 分 有 意义 也 十 
分 有 用 ， 但 是 如 果 离 开 了 整体 条 件 ， 它 们 就 不 会 发 挥 任何 
作用 。 例 如 ， 如 果 能 够 掌握 一 些 面试 的 技巧 ， 那 将 有 助 于 
充实 执行 官 的 职业 生涯 ， 但 是 这 种 技巧 本 身 却 不 能 保证 一 
定 能 够 取得 成 功 。 有 些 被 面试 的 人 也 掌握 了 一 些 〈 针 对 
性 的 ) 技巧 。 

推动 事务 的 运转 是 一 项 涉及 面 最 广 的 活动 ， 而 且 我 们 
无 法 完全 地 给 出 界定 ， 也 无 法 提前 开 出 药方 。 这 种 活动 只 
能 通过 自然 方式 实现 。 这 方面 的 一 个 好 消息 是 只 要 人 们 依 
据 必 要 的 信息 对 自己 本 身 的 情况 有 了 一 定 的 了 解 ， 自 然 的 
做 事 方 式 就 会 产生 。 

体现 在 一 个 人 身上 的 自然 反应 通常 是 充分 准备 和 思考 
之 后 的 结果 。 一 位 漂亮 的 “天 生 ” 高 尔 夫 摆 辟 击 球 动作 
是 若干 小 时 肌肉 记忆 训练 的 结果 。 一 位 演讲 者 取得 了 成 
功 ， 而 在 这 之 前 他 可 能 嘴 中 含 着 小 卵石 对 着 测 涌 的 大 海 演 
BT MILK. “KERA” (Naturalness) 是 可 以 通过 学 习 
而 获得 的 。 

之 前 我 们 谈 到 的 信心 、 决 心 和 转变 等 思想 显然 可 以 适 
用 于 这 种 情况 。 对 于 任何 人 来 说 ， 如 果 要 经 营 某 个 组 织 ， 
只 要 他 能 够 全 面 掌握 组 织 机 构 内 部 各 种 事务 的 管理 方法 ， 
那么 让 恰当 的 事情 在 恰当 的 时 刻 得 以 发 生 就 不 是 什么 难以 
办 到 的 事情 。 如 果 我 们 能 够 让 事情 按照 自己 的 方式 发 展 ， 
那么 生活 给 我 们 带 来 的 回报 就 会 越 多 。 
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无 论 是 什么 运动 项 目 ， 每 一 位 教练 都 会 不 断 地 向 运动 
员 重 复 一 个 短语 :“ 循 序 渐 进 ”(Follow Through) 。 

要 想 确定 某 个 人 是 不 是 一 个 出 色 的 运动 员 ， 只 需 观察 
一 下 他 的 投球 动作 ， 我 们 就 有 可 能 得 出 结论 。 在 开始 投球 
的 时 候 ， 他 或 她 首先 要 做 一 个 身体 重心 的 转移 动作 ， 他 会 
将 身体 绝 大 部 分 体重 集中 到 与 抛 球 手臂 处 于 同一 侧 的 脚掌 
上 。 

抛 球 手臂 和 手掌 向 后 滑动 ， 体 重 同 时 开始 向 另 一 
只 脚掌 上 转移 ， 而 这 只 脚掌 正好 位 于 胎 彩 弧 形 的 前 方 。 
身体 的 “ 甩 动 ”动作 使 手臂 的 速度 加 快 ， 此 时 运动 员 
会 将 球 释放 出 去 。 手 掌 找 准 了 目标 的 方向 ， 并 在 极为 
精确 的 时 刻 释 放出 手中 的 球 ， 以 便 使 之 达到 最 大 的 速 
度 。 

球体 被 送 入 空中 之 后 ， 身 体 继续 摆动 ， 手 辟 摆 向 膝盖 
和 脚 踩 所 在 区 域 ， 这 样 抛 球 动 作 就 停止 了 下 来 。 在 身体 完 
成 投掷 动作 的 时 候 ， 球 体 已 经 飞 出 了 很 远 。 

无 论 是 网 球 手 、 游 泳 者 、 高 尔 夫 球 选手 ， 还 是 进行 体 
育 活动 的 任何 其 他 人 都 必须 做 到 循序 渐进 ， 因 为 这 是 某 个 
必要 动作 漂亮 地 得 以 完成 的 惟一 方式 。 学 会 这 么 做 事情 的 
人 在 所 有 的 体育 活动 中 都 可 以 做 到 循序 渐进 。 他 们 按照 那 
种 方式 走路 ， 按 照 那 种 方式 做 动作 ， 甚 至 摔 倒 的 动作 都 会 
十 分 优雅 。 

我 们 中 的 很 多 人 都 为 这 样 一 些 人 工作 过 ， 他 们 似乎 具 
有 独到 的 观察 能 力 。8 个 人 的 工作 小 组 用 6 个 月 完成 的 一 
份 复杂 报告 交 到 他 们 的 手中 之 后 ， 他 们 可 以 从 中 找 出 其 中 
仅 存 的 一 个 计算 错误 。 或 者 他 们 会 提出 一 个 问题 ， 而 这 个 
问题 其 他 任何 人 也 没有 提出 来 过 ; 或 者 他 们 会 考虑 这 样 的 
问题 ， 即 我 们 到 底 为 什么 要 做 这 件 事情 一 一 没有 一 个 人 可 
以 给 出 满意 的 答案 。 

这 些 人 为 什么 能 够 做 到 这 些 ? 他 们 阅读 报告 的 方式 为 
什么 与 报告 的 起 草 者 存在 着 区 别 ? 他 们 可 能 会 问 :“ 斯 梅 
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德 利 有 什么 看 法 ?” 我 们 所 有 人 都 会 意识 到 自己 从 来 就 没 
有 把 斯 梅 德 利 考虑 进去 。 然 而 这 个 项 目 是 否 能 够 取得 成 
功 ， 她 是 会 发 挥 很 大 的 影响 作用 的 。 那 么 这 些 人 是 不 是 具 
备 一 些 我 们 所 不 具备 的 东西 呢 ? 

事实 上 什么 也 没有 。 我 们 拥有 的 材料 都 是 一 样 的 ， 只 
是 我 们 的 使 用 方式 存在 着 差别 ， 而 且 有 些 人 根本 就 不 利用 
它们 。 要 想 具 有 领会 、 分 析 和 产生 某 些 想法 的 能 力 ， 我 们 
必须 承担 某 些 事物 的 相关 责任 ， 并 且 应 该 已 经 掌握 了 循序 
渐进 的 办 事 方 法 。 有 必要 一 直 这 人 么 做 下 去 ， 或 者 至 少 应 该 
有 那样 的 想法 。 

负责 为 某 个 会 议 预 定 晚餐 的 人 会 对 菜单 进行 认真 的 
研究 。 他 会 对 所 有 的 可 选 方案 做 出 考虑 ， 之 后 才 做 出 取 
使 的 决定 ， 在 这 个 过 程 中 他 心里 知道 这 种 决定 必须 能 够 
经 受 得 起 别人 的 审查 。 预 定 晚餐 的 人 是 链条 中 的 最 后 环 
节 。 他 们 的 选择 将 会 成 为 现实 。 为 了 得 到 相关 各 方 的 苯 
重 ， 这 些 决策 就 必须 能 够 经 得 起 推敲 。 因 此 他 就 必须 十 
分 谨慎 。 

简 而 言 之 ， 这 项 工作 受到 了 重视 。 人 们 对 过 去 晚餐 成 
功 与 失败 的 具体 情况 进行 了 考察 ; 相关 人 员 的 偏好 和 厌恶 
习惯 都 被 记录 了 下 来 ; 不 同宗 教 群 体 或 民族 群体 的 风俗 习 
惯 和 假期 安排 都 得 到 了 考虑 ; 而 对 于 食品 的 轻重 口味 倾向 
也 被 考虑 了 进去 。 

厨师 、 厨 房 以 及 服务 人 员 的 能 力 ， 所 有 这 些 问题 都 必 
须 经 过 考虑 。 在 对 这 项 工作 进行 充分 考虑 之 后 ， 一 个 决定 
将 会 被 做 出 。 明 确 了 时 间 方 面 的 限制 以 及 另 一 个 事实 ， 即 
在 所 有 的 晚餐 供应 活动 中 这 不 是 最 后 的 一 次 聚餐 ， 在 这 种 
条 件 下 负责 人 将 会 在 最 短 的 时 间 内 完成 这 项 工作 ， 而 且 还 
会 做 得 很 好 。 这 种 结果 并 不 总 是 能 够 实现 ， 因 为 它 是 需要 
投入 精力 的 。 这 项 工作 是 自然 而 然 完成 的 。 

在 自然 方式 中 需要 把 一 个 人 所 有 的 知识 、 经 验 和 计划 
全 部 融合 进 一 个 “探照灯 ” (Search-Light) 中 ， 而 它 则 又 
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集中 到 了 相关 项 目 上 。 人 们 的 能 量 会 集中 地 爆发 出 来 ， 所 
有 应 该 考虑 的 事情 都 得 到 了 考虑 。 工 作 人 员 会 因为 相应 措 
施 的 彻底 性 而 感到 大 为 惊奇 ， 因 为 在 过 去 做 事情 的 时 候 他 
们 需要 重复 地 做 若干 次 。 

“以 自然 方式 做 事情 的 人 ” (Naturals) 知道 在 一 个 问 
题 上 他 们 的 机 会 可 能 只 有 一 次 ， 而 且 他 们 也 不 想 再 做 第 二 
次 。 

上 面 这 些 内 容 想 要 表明 的 一 个 观点 是 经 营 者 们 应 该 进 
行 一 些 转 变 ， 以 便 在 做 一 些 事情 的 时 候 他 们 不 必 时 刻 提醒 
自己 ， 比 如 告诉 自己 说 不 能 摇头 网 脑 ， 胎 膊 应 该 伸 直 ， 挥 
手 的 动作 应 该 坚定 等 等 。 正 如 我 们 所 知 ， 全 部 回忆 过 程 完 
成 之 后 ， 摆 臂 动 作 也 就 完成 了 。 

在 这 本 书 前 面 的 部 分 中 ， 我 讲 到 了 组 织 机 构 的 一 些 
基本 因素 ， 这 主要 包括 组 织 机 构 的 目的 以 及 章程 。 如 果 
想 要 成 为 一 个 按照 自然 方式 做 事 的 人 ， 而 且 想 在 做 任何 
事情 的 时 候 都 能 够 做 到 循序 渐进 ， 那 么 这 些 就 是 其 中 的 
一 些 基 本 因素 。 

目的 和 章程 ， 同 时 也 包括 其 他 政策 性 的 决策 ， 它 们 都 
必须 放 在 一 起 进行 考虑 ， 而 且 也 应 该 体现 在 所 有 的 决策 之 
中 。 这 正 是 有 些 头 脑 人 物 在 考虑 问题 时 表现 得 非常 全 面 的 
“秘密 ”所 在 。 

我 们 的 政策 是 所 有 职工 一 律 平等 。 每 个 人 都 有 相同 的 
医疗 福利 安排 ， 相 同 的 退休 程序 ， 而 且 其 他 所 有 事情 都 是 
一 样 的 。 工 资 出 现 差别 的 依据 仅仅 在 于 经 验 、 教 育 水 平等 
因素 ,但 是 所 有 的 核算 标准 却 都 是 一 样 的 。 我 们 之 所 以 要 
制定 这 样 的 政策 ， 其 原因 是 我 们 知道 如 果 人 们 感觉 自己 受 
到 了 重视 ， 而 且 还 认为 其 他 人 并 没有 接受 特殊 的 待遇 ， 那 
么 他 们 的 工作 就 会 完成 得 更 加 出 色 。 

假设 我 们 买 下 了 一 幢 新 楼 ， 而 这 幢 楼 房 的 地 下 室 中 有 
十 几 个 停车 位 。 设 备 部 经 理想 知道 应 该 把 它们 分 配给 什 
么 人 。 
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我 们 的 答案 应 该 是 “ 谁 也 不 给 ”。“ 我 们 可 以 用 它们 
来 停放 公司 的 车 辆 ， 可 以 为 使 用 轮椅 的 人 或 其 他 紧急 情况 
留 出 空间 ， 可 以 作为 储藏 室 。 但 是 任何 个 人 都 不 能 独自 使 
用 它们 ， 其 中 也 包括 我 。 

在 停车 位 上 涂 刷 姓名 ， 对 于 这 种 做 法 合乎 逻辑 的 理由 
有 十 几 条 之 多 。 但 是 ， 除 非 能 够 做 到 人 均一 个 停车 位 ， 否 
则 这 种 政策 将 会 不 断 地 带 来 溃烂 的 疼痛 ， 而 且 还 会 使 组 织 
机 构 趋 向 于 土崩瓦解 。 特 权 方面 的 一 个 微小 举动 就 可 能 会 
传达 出 一 种 信息 ， 而 它 将 会 使 人 们 对 于 组 织 所 怀 有 的 看 法 
得 到 彻底 的 改变 一 一 向 不 利 的 方向 发 展 。 

如 果 我 们 的 经 营 范围 是 交响 乐 ， 这 时 有 个 人 找 上 门 来 
说 要 在 我 们 的 经 营 范围 中 加 入 宠物 零售 商店 ， 我 们 应 该 记 
住 自己 的 章程 ， 并 婉言 予以 谢绝 。 我 们 从 事 的 业务 应 该 限 
于 我 们 所 熟悉 的 领域 。 

有 些 公司 集团 是 由 不 同行 业 的 多 个 公司 所 组 成 的 ， 
现在 我 们 注意 到 这 些 集 团 正在 逐渐 分 割 出 这 样 的 下 属 公 
司 。 事 情 很 明显 ， 一 种 业务 给 另 一 种 业务 所 带 来 的 那 种 
协同 性 并 没有 如 愿 地 出 现 。 从 事 旅 馆 行业 的 公司 拥有 一 
家 汽车 租赁 公司 ， 这 种 做 法 并 不 能 保证 两 块 业 务 都 能 赚 
到 更 多 的 钱 。 

其 中 的 问题 在 于 两 个 实体 中 的 经 理 人 在 考虑 问题 时 的 
思路 是 不 一 样 的 。 诚 然 ， 两 个 实体 所 面 对 的 都 是 游客 ， 而 
且 与 游客 间 都 是 一 种 短期 关系 ， 但 是 相同 之 处 也 就 到 此 为 
止 了 。 

汽车 租赁 公司 与 顾客 见面 的 机 会 只 有 一 次 ， 或 者 是 两 
次 一 一 一 次 是 顾客 来 租 汽车 的 时 候 ， 另 一 次 是 这 个 人 归还 
汽车 的 时 候 。 在 双方 存在 业务 关系 的 那些 天 中 ， 公 司 并 不 
用 关心 租赁 者 的 其 他 需求 。 而 在 另 一 方面 ， 旅 馆 却 必须 成 
为 顾客 的 家 ， 要 随时 像 母 亲 那 样 把 房间 打扫 干净 ， 除 此 之 
外 还 要 提供 娱乐 项 目 。 

在 这 两 家 公司 中 ， 制 定 政策 的 执行 官 看 待 顾客 的 方式 








是 完全 不 同 的 。 调 换 他 们 位 置 ， 希望 他 们 能 够 发 挥 作用 ， 
或 者 希望 他 们 的 上 级 人 员 具 有 充分 的 灵活 性 ， 以 便 能 够 理 
解 双方 的 谈话 内 容 ， 这 种 要 求 确实 有 些 过 高 了 。 

当 汽 车 租赁 公司 在 二 手 汽车 市 场 上 卖 出 汽车 的 时 候 ， 
它们 会 得 到 一 笔 钱 。 同 时 它们 也 和 希望 经 营 活动 中 所 得 到 的 
收入 能 够 在 钱 袋 中 锦上添花 。 而 旅馆 业 则 是 通过 现金 流 取 
得 利润 ， 有 的 可 能 还 要 稍微 借助 于 折旧 。 

制造 行业 中 也 存在 这 种 误解 现象 。 不 少 公 司 认为 它们 
可 以 增加 新 产品 的 生产 线 ， 之 后 还 想 通过 现 有 的 销售 人 员 
推销 这 种 产品 。 

这 种 做 法 背后 的 想法 是 : “毕竟 他 们 都 是 打 电话 进行 
推销 的 。” 

这 样 ， 尽 管 一 个 推销 员 可 能 对 纽扣 的 所 有 情况 都 了 如 
指 掌 ， 但 是 现在 却 到 了 另 一 岗位 ， 并 且 开 始 推销 电器 。 有 
一 件 事情 是 老板 没有 认识 到 的 ， 那 就 是 在 店铺 中 购买 电器 
的 是 完全 不 同 的 另外 一 些 人 ， 而 这 位 销售 人 员 与 这 些 人 还 
没有 任何 的 关系 。 另 外 ， 人 们 所 使 用 的 语言 也 是 完全 不 同 
的 。 . 
要 想 推动 事务 的 运转 ， 经 营 者 必须 对 组 织 机 构 有 一 
个 充分 的 理解 ， 而 且 要 搞 清 楚 计 划 中 该 组 织 机 构 的 发 展 
方向 。 经 营 者 对 这 些 必须 做 到 了 然 于 胸 。 这 并 不 意味 着 
要 制定 一 个 6 磅 级 的 执行 计划 (6-pound Plan of Execu- 
tion); 甚至 对 于 它 所 涉及 的 范围 也 不 必 有 清楚 的 了 解 。 
但 是 它 却 要 求 经 营 者 对 所 要 完成 的 工作 要 有 一 个 清楚 的 
认识 。 

对 于 一 位 企业 家 ， 如 果 在 每 一 个 人 都 得 到 自己 的 产品 
之 前 ， 或 者 自己 的 公司 被 公认 为 是 同行 业 中 最 好 的 企业 之 
前 ， 他 是 无 法 入 睡 的 ， 那么 这 位 企业 家 就 一 定 会 取得 成 
功 。 这 些 企业 家 会 竭尽 全 力 地 让 这 些 变 为 现实 ， 他 会 坚定 
地 注视 着 目标 ， 并 且 会 牢 牢 地 把 握 住 能 柄 。 他 们 从 来 也 不 
敢 忘 记 自 己 所 承担 的 任务 。 





第 7 章 


J F m 


Running Things 


成 功 事例 所 留 下 的 痕迹 可 以 带 来 一 种 永久 性 的 动力 ， 
而 这 种 动力 的 发 挥 程度 与 公司 创建 者 和 经 营 者 对 它 的 理解 
程度 直接 相关 ， 那 就 是 : 组 织 机 构 就 是 产品 (Organization 


is the product) 。 
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ADEPT ADEPT 4, 136 
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Allen, Woody è: Xi 34 
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Belonging 归属 感 28 
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Birthdays 生日 140 
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Board of Directors 董事 会 13, 140 -141 

Bonus 奖金 141 

Borrowing 借款 141 
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company 公司 预算 141 - 142 
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Case illustrations : 案例 说 明 
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Grasshopper and the Ant, the 星星 和 蚂蚁 的 故事 43 -53 
Growing Hospital 成 长 型 医院 56 -59 
International Tourist Productivity Board 国际 旅行 社 运行 效率 委员 会 
33 -34 
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New Product 新 产品 14-15, 143 
Pyggs, the 派 吉 家 的 故事 23 -26 
Restaurant ，La Place ar + ESM RE 69 -73 
Symphony Drive 交响 乐队 13, 15-17 
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problem of 现金 流 问 题 75 
Cash management 现金 管理 143 
CEO (chief executive officer) 首席 执行 官 143 
Change, handling 应 对 变革 (化 ) 55 - 56 
Charity organization REBAR 136 - 137 
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Child care LEEF 143 
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Commitment 敬业 精神 79 -80, 143 -144 
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Communication 沟通 144 
establishing systems of 建立 沟通 系统 61 
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_ Computers 计算 机 145 
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Consultants 咨询 顾问 146 
Contracts 合同 146 
Contri/contra considerations chart 贡献 ~ 反作用 情况 图 129 
Contri/contra index 贡献 -反作用 指数 125 
Contributions 捐赠 16，146 - 147 
Conventions 大 会 147 
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Corrective action 
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Database 数据 库 
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纠 错 措施 
148 
148 
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Discipline 纪律 
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150 
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Discrimination 歧视 151 


Disputes 争议 
Doing 做 事情 


Downs, handling 


Dress code 着 装 规范 


181 
77 -81 


29, 37 -38, 149 -150 


应 对 滑坡 现象 73-76 


Drug abuse KAS & 15 
Due diligence 尽职 调查 


Earthquake 地 震 


151 
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Education 教育 8, 152 
Ego 自负 152 - 153 


Enthusiastic (in ADEPT) 热情 4，136 
Entrepreneur 企业 家 153, 225 
ESOP (employee stock option plan) 员工 持 股 计 划 204 


Executive 执行 官 28, 138, 153 -154 
ecological 具有 生态 学 风格 的 执行 官 102 -112 

Executive Committee Meeting (case illustration ) 执行 委员 会 会 议 
(案例 说 明 ) 30 -35 

Executive Evaluation Format 执行 官 评审 表格 131 

Expenses 费用 154 
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Fads 一 时 兴起 154-155 

Failure 失败 155 

Family Council 家 庭 会 议 37, 155 
Field service 现场 服务 156 

Financial control 财务 控制 156 - 157 
Firing 3 157 

Float 浮 账 157 - 158 

Frustration 失败 41 

Fulfillment 满足 感 18 


Gifts 礼物 159 

GNU Story (case illustration ) GNU 公司 的 故事 (案例 说 明 ) 83 - 124 
Goals 目标 35 

Golf 高 尔 夫 球 79 

Gossip 评 头 论 足 136 

Grapevine 传言 159 

Graphics 图 表 160 
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Grasshopper and the Ant, the (case illustration ) SF aE fo WN Bk E 
(案例 说 明 ) 43 -53 
Growing Hospital (case illustration) 成 长 型 医院 (案例 说 明 ) 
56 -59 
Growth: RE, RK 
company 公司 的 发 展 160 
personal 个 人 的 成 长 160 - 161 


H 


Hair dryer 头发 吹风 机 14 

Handling: BM, RH, KH 
change 应 对 变革 《化 )》 55 -56 
downs 应 对 滑坡 趋势 73 -76 
statistics 处 理 统计 数据 61 - 64 
success 处 理 成 功 69 -73 
time 安排 时 间 64 -69 

Hiring BAR 161 

Hospital 医院 140 

Hospital, Growing (case illustration ) 成 长 型 医院 (案例 说 明 ) 
56 -59 

Hotel 酒店 34 

Human resources 人 力 资 源 161 ~ 162 
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Identity 自我 18, 19 
Improvement 改善 34 
Integrity KE, BE 50 - 52 
lack of ik FRE 50, 52 -53 
systems (SI) 系统 整合 性 36, 61 
International concerns 国际 影响 162 ~ 163 
International Tourist Productivity Board (case illustration ) 国际 旅行 社 





运行 效率 委员 会 (案例 说 明 ) 33 -34 
Interns 实习 生 198 
Interview 面试 163 
Inventory 存货 135, 163 
Investment banker 投资 银行 家 193 
IRS (Internal Revenue Service ) 美国 国内 税务 局 162 
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Japan 日 本 164 
Job descriptions 工作 职责 说 明 164 - 165 
Job sharing 一 工分 做 制 165 


K 
Kanban 零 存货 (日 语 ) 165 
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La Place Restaurant (case illustration) te BRR (案例 说 明 ) 
69 -73 

Layoffs 暂时 解雇 166 

Leader 领导 者 9 

Leadership 领导 能 力 3，9 -12，47 
success of ，factors in 领导 工作 取得 成 功 的 因素 9 

Leases 租赁 合同 166 

Lecture 演讲 167 

Lending 出 借 资 金 167 

Letters 信件 167 

Lifestyle 生活 风格 9 

Listening 倾听 36 -37 

Lives 生活 1 

Lounge ，employee 员工 休息 室 167 
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Magazines 杂志 168 

Mail 信件 68 

Management 管理 层 20, 37 

Management information systems (MIS) 管理 信息 系统 175 
Management style 管理 风格 168 -169 

Manager 经 理 人 40, 49, 169 

Manual, operating 操作 手册 169 -170 

Margin 毛利 170 

Marine Corps 海军 陆 战 队 28 

Marketing 市 场 营销 170 - 171 

Material review 材料 评审 工作 50 

MBA (Master of Business Administration ) 工商 管理 硕士 171 
Measurement 度量 172 

Media 4K 172-173 

Meetings 会 议 37, 66, 173 -174 


Memorandum RE 37 
Minorities 少数 群体 174 -175 
MIS (management information systems ) 管理 信息 系统 175 


Misunderstanding 误解 34 

Modesty ESE ee 136 

Money 货币 134, 139, 175 -176 
Motel 汽车 旅馆 176 

Motivation 激励 ， 动 力 176 

Myths 神话 176 -177 


Naturals 自然 方式 222 
Navy 海军 27 -29 208 
Neighborhood Cleanup (case illustration ) 社区 清洁 委员 会 《案例 说 





H ) 13 -15 
Nepotism 裙带 关系 197 
New Product (case illustration ) 新 产品 (案例 说 明 ) 14-15, 143 


Newsletters 时 事 简 报 37 
Newspapers 报纸 37 


O 


Office space 办 公 空 间 177 -178 

Office supplies 办 公用 品 178 

Organization 组 织 27, 28, 33, 137, 179 
charity 慈善 组 织 136 - 137 
community 组 织 中 的 沟通 136 
functioning 组 织 的 功能 74 

Organization chart 组 织 结构 图 27 

Orientation 导向 工作 29, 35, 179 -180 

Overdues 债务 拖欠 180 - 181 

Overhead 管理 费用 181 


Parking ŒE 181-182 

Payroll 工资 单 182 

Pensions 养老 金 135, 183 

People 人 的 因素 28, 29, 134, 184 
Perks 额外 津贴 184 -185 

Permission 允许 人 们 放手 去 做 事 52, 185 
Personnel evaluation 人 员 评 价 185 -186 
Personnel Evaluation Format 人 员 评 价 表格 131 
Physical, annual 年 度 体检 186 

Picture hangers AR RE 5 

Policies 政策 186 -187 

Politicians 政治 家 187 
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Posters 张贴 物 187 -188 
Prayer 祈祷 188 
Printing 。 和 印刷 188 
Priorities 优先 处 理 的 事务 67 
Problems 问题 32, 33 
Procedures 工作 程序 189 
Procedures Committee 规章 制度 委员 会 4 
Product ，right 正确 的 产品 76 
Productive (in ADEPT) 富有 成 效 4，136 
Productivity 生产 率 77 
Products liability 产品 责任 189 - 190 
Professionals 专业 人 士 136 - 190 
Profit 利润 1, 190-191 
Profit sharing 利润 共享 191 
Promotions RE 191 -192 
Prospectus 招股 说 明 书 193 
Public offering 公开 上 市 135, 192 - 194 
Public relations 公共 关系 194 -195 
Publications HRM 206 
Business Week 《商业 周刊 》 206 
The Economist 《经 济 学 家 》 206 
Frobes 《 富 布 斯 》 206 
Fortune 《财富 》 206 
Newsweek 《新 闻 周 刊 》 206 
Time 《时 代 》 206 
The Wall Street Journal 《华尔街 日 报 》 206 
Purchasing 采购 195 - 196 
Purpose 目的 13, 15-16, 34, 196 
Pyggs, the (case illustration ) 派 吉 家 的 故事 (案例 说 明 ) 
26 





Quality 质量 196 - 197 
Quality control circles 质量 控制 图 197 
Quarterly report 季度 报告 194 
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Recognition 表彰 197 
peer 同事 间 的 认可 136 
Recovery from shock 从 冲击 中 恢复 过 来 78 
Red herring oy oH g 193 
Relatives 亲属 关系 197 - 198 
Reputation 声誉 70 
Requirements 要 求 13, 16-17 
personal 个 人 的 要 求 161 
Restaurant, La Place (case illustration) A- PERRE (案例 说 
明 ) 69 -73 
Retirement 退休 198 -199 
Revenue 收入 199 
Revenue per employee 员工 人 均 销 售 收 入 4 
Reverses, handling 应 对 未 料 到 的 情况 73 -76 
Right of first refusal 优先 购买 权 204 
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Salaries 薪金 3, 199 
Sales 销售 额 199 
Scheduling  。 制定 日 程 200 
SEC (Securities and Exchange commission ) 证 券 交易 所 193 - 194 
Secretary 秘书 200 
corporate 公司 秘书 204 
Security 安全 201 
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Seminars 研讨 会 201 -202 
Senior Executive Performance Evaluation Format 高 级 执行 官 业绩 评审 
表格 131 
Sick days 生病 的 日 子 135 
Smoking 吸烟 202 
Software 软件 202 -203 
Statistics, handling 处 理 统 计数 据 61 ~64 
Stock Ke, RE 135, 203 - 204 
Stock option 股票 期 权 204 
Strategy 战略 55, 204 -206 
Stress 精神 压力 63 
Structure 结构 11 
Subscriptions 订阅 报刊 206 
Success 成 功 28, 206 
handling 处 理 成 功 69 -73 
Successful operation 成 功 的 运作 9 
Succession 领导 职位 的 继承 207 
Supervisor 主管 人 员 207 - 208 
Supplier 供 应 商 195 - 196 208 
supplier Day 供应 商 日 196 
Support 支持 8 
Symphony Committee 交响 乐队 委员 会 45 
Symphony Drive (case illustration ) 交响 乐队 (案件 说 明 ) 13, 


15 -17 
Systems 系统 29，35 -36 
Systems integrity (SI) 系统 整合 36, 61 


T 


Takeovers 收购 208 -209 
Tardiness 六 到 的 习惯 209 -210 
Taxes 纳税 210 


302 





Team 团队 7，210 -211 

Telephone 电话 68 -69，211 -212 

Thrifty (in ADEPT) 节俭 4，136 

Time，handling 处 理 时 间 64 -69 

Time change 时 差 转 换 212 -213 

Titles 头衔 213 

Tourist Productivity Board (case illustration) 国际 旅行 社 运 行 效率 委 
RS (RARA) 33 - 34 

Trainers 培训 员 213 
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构筑 质量 哲学 大 阳 系 


China Manifesto for Crosby China Institute 
Improving The Strategic Quality of Chinese 
Corporations Building A Solar System of 
Quality Management Philosophy 


res EF, 
A— TKR. A 
大 行星 围绕 着 太阳 
在 空中 划 出 幽雅 的 
弧 线 。 对 于 雄心 勃 
勃 的 中 国企 业 来 说 ， 
克 劳 土 比 质量 哲学 
TE Wn F E PA We HY 
太阳 ， 周 围 的 行星 
则 是 克 劳 士 比 质量 
哲学 (Crosbyism) 以 迅雷 不 及 掩 耳 之 势 在 中 国 演变 出 来 的 战略 单元 ; 
她 将 以 新 的 天 演 地 动 说 在 21 世纪 的 中 国 掀起 质量 管理 和 组 织 文化 变革 


的 狂潮 。 
克 劳 士 比 经 典 译 从 ”305 








Running Things 


Deep in the Cosmos, there is a Solar System. Nine planets are gently lin- 
ing out elegant curves in the mysterious skies. Being perceived by those ambi- 
tious Chinese enterprises, Crosbyism is just like the sparkling sun in the sky 
and the surrounding planets are actually those SBU ( Strategic Business 
Units) of Crosbyism evolved by an amazing pace in China. A brand new Qual- 
ity Cosmos Philosophy is approaching to lift a swelling tide of quality manage- 


ment and corporate cultural reforming in China. 


这 些 行星 在 公转 的 同时 自身 也 不 断 地 自转 ; 变通 无 限 、 生 生 不 
息 : 

。 克 劳 士 比 国际 教育 中 心 : 战略 质量 管理 创新 的 圣 典 和 质量 人 的 
EE, 设 有 三 个 系列 的 教育 与 培训 (学历 教育 与 非 学 历 教育 ) 项 目 
一 一 实景 案例 式 的 “行动 学 习 ”、 培 训 与 项 目 相 结合 的 “质量 诊所 ”， 
以 及 培养 质量 领导 、 质 量 经 理 人 的 “质量 人 营地 ”一 一 为 企业 培养 质 
量 战 略 家 与 督导 师 ， 构 筑 永 续 竞 争 优 势 ; 

。 克 劳 士 比 管理 顾问 中 心 : 为 企业 提供 质量 管理 与 质量 文化 变革 
的 全 面 解决 方案 ; 

。 国际 质量 人 出 版 中 心 : 作为 中 国 城市 出 版 社 的 一 部 分 ， 出 版 
“质量 人 脑 库 ”( 全 无 敌 系 列 、 克 劳 土 比 经 典 系列 、 管 理 经 典 系 列 及 注 
册 考 试 系列 ) ， 构 筑 质 量 管理 知识 传播 的 堡垒 ; 

。 零 缺 陷 文 化 发 展 中 心 : 营造 质量 人 社区 ,促进 国际 间 的 交互 沟 
通 ; 设 有 “专家 讲坛 "、“ 高 级 经 理 联 谊 会 ”及 “会 员 社区 ”。 


What are these planets of strategic business unites? They are: 

Jupiter: Crosby International Education Center 

As a big yellow planet, Quality Institute is the holy land for strategic 
quality management innovation and the cradle of current and future quality 
man. Totally there are three series of education services being offered right 
now: 

Cases-based Action Learning 


Quality Clinic based on an education-project compound approach 





克 劳 士 比 学 院 中 国 宣告 


Quality Man Camp that will train quality strategist and QSA ( Quality 


Steering Associate) for organization 


Earth: Crosby Management Consultancy Center 
Our blue planet is offering total solution of quality management and qual- 


ity cultural transforming to organizations 


Venus: International Quality Man Publishing Center 

This orange planet is a part of China City Press, Quality Man Newsroom 
publishes Quality Man Think Tank composing of The Unrivalled Series, Cros- 
byism Classics Series, Management Classics Series and Chartered Exam Se- 


ries in order to build a fortress for quality management knowledge diffusion 


Mars: Zero Defects Cultural Development Center 
The red Mars is created to build a quality man community, to improve 
the global communication. This goal will be actualized by a structure of Profes- 


sional Forum, Senior Executives Sodality and Membership Community 


作为 世界 顶级 质量 管理 咨询 机 构 一 一 克 劳 士 比 中 国学 院 的 理念 
和 方法 根植 于 Crosbyism、 企 业 家 精神 、 创 新 思维 ,以 及 源 于 欧美 、 
融通 东亚 的 文化 背景 。 我 们 秉承 实用 主义 方法 ， 努 力 寻求 每 个 市 场 
中 破除 “传统 智慧 ”的 战略 ; 汲取 不 同 国家 、 行 业 、 客 户 所 处 的 文 
化 、 社 会 和 经 济 的 蔷 华 ; 提供 包括 诊断 与 评估 、 教 育 与 咨询 、 实 施 
与 培训 的 全 面 解决 方案 ， 以 帮助 客户 实施 战略 质量 管理 、 比 竞争 对 
手 更 快 、 更 优 、 更 经 济 地 第 一 次 就 把 正确 的 事情 做 正确 。 我 们 对 于 
战略 质量 的 理解 是 : 以 战略 管理 的 高 度 来 关注 质量 ; 以 系统 的 、 连 
贯 的 和 整体 的 思维 方式 来 解构 质量 ; 以 质量 管理 作为 战略 管理 的 核 
心 部 分 。 由 此 ， 企 业 的 心智 将 在 战略 质量 的 框架 内 得 到 脱胎 换 骨 的 
提升 ; 战略 管理 领域 的 知识 创建 将 会 以 从 来 没有 过 的 高 速度 来 进 
行 。 
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As the top quality management consultancy , the thinking and approaches 
of Ci21 (China Institute for the 21°' Quality) originated from Crosbyism, en- 
trepreneurship, innovative idea as well as cultural background of Europe and 
Oriental countries. Ci21 applies pragmatism in order to topple down the tradi- 
tional wisdom of quality management. Ci21 absorbs the essence of culture, so- 
ciety and economy derived from various countries, industries and custom- 
ers. Ci21 offers customers total solution with a systemic structure of diagnoses 
and evaluation, education and consulting, implementation and training so that 
the customers can do right things rightly first time. Our understandings to stra- 
tegic quality are as follows: to understand quality management strategically ; 
to aesthetically deconstruct quality through a systemic, coherent and holistic 
way; to define quality management as the core of strategic management. Then 
mental models of corporate will be rebuilt in an innovatively strategic frame- 
work. As a result, the knowledge creation in strategic management will be ac- 


tualized by an amazing pace. 


克 劳 士 比 中 国学 院 自 1999 年 建立 以 来 ， 已 经 发 展 成 为 中 国 领 先 
的 质量 与 组 织 文化 变革 的 教育 与 咨询 机 构 。 面 对 这 个 时 刻 变化 的 新 世 
界 ， 对 我 们 来 说 ， 用 最 前 沿 的 专业 能 力 和 最 直接 的 方式 ， 从 改变 全 体 
员工 的 心智 、 让 他 们 发 现 工作 的 意义 和 获得 成 就 感 作为 切 人 人 点， 帮助 
客户 提高 企业 的 价值 ， 成 为 “有 用 的 和 可 信赖 的 组 织 ” 是 我 们 的 使 
命 ， 帮 助 企 业 获 得 长 期 竞争 优势 是 我 们 的 承诺 。 克 劳 士 比 质量 哲学 ， 
正如 雪 梅 一 样 傲然 独立 ， 在 管理 难题 的 丛林 中 展现 迷人 风采 ; 她 也 像 
灯塔 一 样 烟 烟 发 光 ， 在 无 数 管理 模式 、 商 业 思维 的 迷雾 中 指引 前 进 方 
向 。 


From the establishment in 1999, Ci21 has developed into the leading 
consultancy specializing in quality management and cultural reforming. Facing 
this quick changing world, Ci21 is using the cutting edge approaches and 
unique capabilities, to change the mental model of every employee in the or- 


ganization and help them to find the meaning of work. Our mission is to help 





克 劳 士 比 学 院 中 国 宣言 
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our customers to enrich the value of their organizations to become a useful and 
reliable organization. Our commitment is to help customers to gain sustaining 
competitive advantages. 

Standing like a plum, Crosbyism is showing attractive elegance in the 
snow of managerial dilemmas. Shinning like a beacon in the ocean, Crosbyism 
is directing quality strategists in the thick fog of myriad of management models 


and business thinking. 


© 克 劳 士 比 中 国学 院 的 愿景 : 成 为 中 国 质量 教育 与 质量 文化 变革 
管理 的 第 一 品牌 

The dream of Ci21; to become the top one brand in quality education 
and quality cultural reforming in China 

© 我 们 的 使 命 帮助 客户 成 为 有 用 的 和 可 信赖 的 

Our mission: to help our customers to become useful and reliable 

© 我 们 的 价值 观 : 诚信 和 敬业、 团队 创新 、 一 次 做 对 ! 

Our value system: sincere and devoted, innovation based on a team and 
doing the right things rightly first time! 

会 克 劳 士 比 质量 哲学 ， 致 力 提高 中 国企 业 战 略 质量 ! 

Crosbyism is committed itself to improve the strategic quality of Chinese 


corporations ! 








克 劳 士 比 中 国学 院 客户 互动 中 心 

2 4 Customer Service Center of Ci21 
(Ce 服务 热线 : 010-8485 2622/2623 8485 2009 
传 真 : 8485 2010 


ci21@ ci21. com http; //www. ci21. com 








让 我 们 来 听 听 他 们 是 
怎么 说 的 


“ 物 超 所 值 ! 要 谈 质 量 没有 人 能 比 得 上 克 劳 士 比 。 
一 一 李 . 亚 柯 卡 (Lee Lacocca) 
前 福特 汽车 公司 、 克 菜 斯 勒 汽车 公司 总 裁 


“ 克 劳 士 比 ， 美 国 质量 福音 的 传道 者 ，20 世纪 最 伟大 的 管理 思想 
家 。 他 引发 了 美国 企业 界 的 质量 革命 ， 并 让 他 们 分 享 他 永 便 的 理念 。 
一 一 美国 《时 代 》 杂 志 


“…… 所 有 宗师 中 的 质量 人 神 ， 没 有 谁 能 像 克 劳 士 比 那 样 能 激 起 人 

们 对 质量 的 狂热 …… 克 劳 士 比 的 客户 名 单列 出 来 就 像 是 美国 的 成 功 企业 

名 录 ， 其 中 的 一 些 公司 ， 包 括 通用 汽车 、 米 利 肯 和 PPC 公司 都 赢得 了 
克 劳 士 比 自己 的 质量 奖 一 一 质量 迷 奖 。 

一 一 美国 《商业 周刊 》 杂 志 


“ 克 劳 士 比 持续 地 占据 着 质量 管理 领域 的 支配 地 位 。 搞 质量 管理 ， 

不 懂 克 劳 士 比 将 是 件 不 可 思议 的 事情 。 
一 一 美国 《今日 培训 》 报 
(Training Today) 


“ 克 劳 士 比 的 观点 非常 简单 明了 : 第 一 次 就 把 事情 做 对 。 这 早已 传 

遍 全 球 ， 世 界 也 因 它 而 变 得 更 加 美好 。 今 天 我 们 很 难 发 现 糟糕 的 汽车 或 
其 他 产品 ， 就 得 益 于 克 劳 士 比 。 

——F + T + H+ Rh e 
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让 我 们 来 听 听 他 们 是 怎么 说 的 


“我 们 永远 感激 克 劳 士 比 ， 是 他 带领 我 们 踏 上 了 这 个 没有 尽头 的 征 
程 ， 因 为 世界 上 最 大 的 房间 就 是 改进 的 房间 。 

一 一 罗 杰 ' 米利 肯 

米利 肯 公 司 老 板 


“ 克 劳 士 比 在 质量 运动 中 拥有 崇高 的 地 位 ， 他 令 人 着 迷 的 个 人 经 历 
充满 了 智慧 和 实用 的 观念 。 

一 一 A.T HES 

耶鲁 大 学 管理 学 院 教授 


“作为 一 名 质量 管理 权威 ， 克 劳 士 比 是 “ 零 缺 陷 ” 概 念 的 创始 者 ， 
它 已 永久 地 取代 了 商界 传统 的 “可 接受 的 质量 水 平 ”这 一 概念 …… 在 
向 他 寻求 帮助 的 公司 中 有 IBM、 施 乐 、 通 用 汽车 、 通 用 电气 、 摩 托 罗 
拉 、 泰 能 和 米利 肯 等 公司 。” 

一 一 《印度 商业 周刊 》 杂 志 (新 德里 ) 


“ 克 劳 士 比 是 质量 主题 书籍 的 多 产 作 家 ， 他 对 企业 领导 者 该 怎么 
想 、 怎 么 做 有 着 完美 的 理解 ， 不 仅仅 是 因为 他 教导 他 们 ， 主 要 是 因为 他 
本 人 就 是 过 来 人 。 

一 一 《佛罗里达 中 央 商 业 》 报 


( Central Florida Business) 


“ 克 劳 士 比 是 全 球 最 知名 的 工商 界 哲 学 家 ， 是 他 推动 了 全 球 的 质量 
运动 。 
一 一 美国 《秘书 》 杂 志 

( The Secretary) 


“管理 者 花 上 半天 时 间 摘 录 克 劳 土 比 的 书籍 ， 将 会 发 现 他 或 她 所 花 
费 的 时 间 是 最 有 价值 的 投资 。” 
一 一 美国 《商业 周刊 》 杂 志 
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客户 怎么 说 


航空 服务 业 

“公司 的 文化 有 了 显著 的 改变 。 这 在 一 家 航空 组 织 里 是 很 不 容易 
的 ， 因 为 质量 在 我 们 这 一 行 里 一 直 是 一 个 基础 。 克 劳 士 比 的 哲学 确 有 其 
独到 之 处 : 通过 一 开始 就 执行 我 们 设 定好 的 工作 程序 一 一 第 一 次 就 做 
对 一 一 来 完 完全 全 符合 正确 的 要 求 、 消 除 时 间 和 金钱 方面 的 浪费 。” 


化 工业 

“ 克 劳 士 比 的 程序 非常 适合 我 们 工厂 的 改革 ， 因 为 我 们 能 从 各 方面 
看 到 它 的 好 处 一 一 顾客 的 关注 、 安 全 、 环 境 、 团 队 、 员 工 参与 ， 当 然 还 
有 成 本 的 降低 。” 


食品 业 
“经 过 一 番 努 力 之 后 ， 我 们 已 经 具有 共同 的 文化 、 共 同 的 语言 以 及 
共同 的 焦点 ; 最 重要 的 是 ， 具 有 了 更 健康 的 底线 。” 


金融 服务 业 

“ 自 1991 年 以 来 ， 克 劳 士 比 的 “质量 教育 系统 ”(QESW) 和 “ 质 
量 工 作 小 组 教育 ” (QWCE™) 一 直 是 我 们 的 质量 培训 和 方法 改进 的 盘 
骨 。 它 为 我 们 提供 了 质量 改进 的 工具 和 共同 语言 。 


Ak È 3b 

“完成 一 项 变革 工程 之 后 ， 我 们 发 现 克 劳 士 比 的 方法 是 一 种 理想 的 工 
具 ， 它 可 以 巩固 原 有 的 节省 成 效 ， 更 能 推动 我 们 踏 上 持续 改进 的 永久 进 
程 。 
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让 我 们 来 听 听 他 们 是 怎么 说 的 


卫生 保健 业 

“因为 克 劳 士 比 模式 是 脚踏实地 的 ， 大 家 易于 理解 又 乐于 实施 ， 因 
此 ,我们 在 改进 工作 方面 取得 了 显著 的 成 效 。 它 强调 为 预防 而 测量 ， 引 
导 人 们 第 一 次 、 每 一 次 都 把 事情 做 对 ， 鼓 励 全 体 员工 去 考核 自己 的 工作 
实践 ， 从 而 获得 持久 的 进步 。” 


钢铁 业 

“看 到 克 劳 士 比 成 功 地 改变 了 我 以 前 所 受 雇 的 公司 ， 我 开始 把 他 的 
思想 引入 我 的 企业 。 我 选择 克 劳 士 比 ， 就 是 因为 他 的 方法 简单 ， 但 在 教 
学 辅导 和 教育 支持 方面 却 做 得 非常 卓越 。 





